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PREFACIO

Xi

El presente libro constituye el primer esfuerzo en materia de comportamiento organizacional
con una visién netamente latinoamericana. La idea de los autores es presentar, de una manera
seria y consistente, los fundamentos, junto con los conceptos, temas y practicas actuales y vi-
gentes en este campo. Lograr que quienes estudian esta materia lo hagan activamente aplican-
do sus conocimientos en un aprendizaje continuo para mejorar sus capacidades y convertirse
en profesionales, administradores y lideres organizacionales exitosos.

La preparacién de este material exigié una mecdnica de trabajo que plasmara plena-
mente los conceptos para alinearlos con la realidad, bajo un estricto método, aplicando, en
la medida que fue necesario, una gran dosis de versatilidad para permitir que el juego de
ideas consolidara los planteamientos con el fin de que cada capitulo se enfocara consisten-
temente en el tema, lo que redundé en una presentacién mds sencilla y clara.

Cabe destacar que el tema es fundamental para toda persona que quiera participar en
una organizacion, sea como integrante, inversionista, cliente, proveedor, consultor, inves-
tigador, o estudioso de grado o posgrado del fenémeno organizacional, ya que acercarse a
ella para desarrollar cualquier tipo de actividad requiere conocerla bien. En este sentido, el
libro brinda los marcos tedrico-conceptuales de comprension, diagnéstico e intervencién
en organizaciones.

Hay que tener presente que el comportamiento organizacional efectivo es la base de un
quehacer organizacional efectivo. Asimismo, que el valor intrinseco de una organizacién
reside principalmente en sus activos intangibles, es decir aquellos no visibles pero que son
la riqueza que sienta las bases para alcanzar el éxito. No olvidar que la suma del talento y
el contexto son la esencia del comportamiento organizacional.

COMO USAR ESTE LIBRO

Este libro fue concebido y disefiado con la idea de estructurar un trabajo completo y mi-
nucioso sobre el comportamiento organizacional. El desarrollo de todos los contenidos de
la obra se engloba en 19 capitulos, a través de los cuales se plasma la experiencia y cono-
cimientos de los autores en organizaciones productivas de los sectores publico, privado y
social. El material que lo compone fue revisado en forma exhaustiva por todo un equipo
de trabajo multidisciplinario para garantizar la calidad y el empleo de recursos didicticos
idoneos. Para guiar el aprendizaje activo de los conceptos que engloba, enseguida presen-
tamos los elementos que lo componen y una breve explicacion de la forma de capitalizar
las bondades que ofrece.

Objetivos de aprendizaje

Cada capitulo inicia con la definicién de los objetivos del texto, los cuales sirven como
referencia didéctica del tema, presentados en forma simple y comprensible.

Introduccion al capitulo
Cada capitulo incluye una introduccion con el fin de brindar al lector una vision anticipada

y general de los temas que serdn presentados. La intencidn es captar su atencion hacia el
punto central del capitulo.

Contenido tematico

A lo largo de cada capitulo se presenta el analisis critico del contenido que se desarrolla en
el texto, lo que permite al lector enriquecer sus conocimientos para elevar su desempefio.
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Resumen

Al final de cada capitulo se incorpora un resumen condensado para cerrar el ciclo de com-
prensién y asimilacién conceptual y practica del tema.

Preguntas de repaso

Para comprobar el nivel de aprendizaje se incluyen preguntas de repaso para que el lector
tenga mds elementos de juicio propios y para reforzar el conocimiento de los temas.

Caso practico

Al final de cada capitulo aparece un caso para andlisis, el cual sirve para poner en practica
lo visto en el texto.

Autoevaluacion

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

Bibliografia

Cada capitulo contiene una serie de referencias bibliograficas que corresponden a los libros
y articulos mencionados en el texto.

Pagina WEB

El libro incluye una pédgina web en http://www.pearsoneducacién.net/franklin donde se
encontrardn otros temas de importancia en el estudio del comportamiento organizacional
como un capitulo (o apartado) sobre auditoria del comportamiento organizacional, el cual
estd destinado a saber si la organizacion transmite ideas y comprende las emociones y los
valores de las personas, los grupos y equipos y el sistema organizacional para mejorar su
desempefio y elevar la calidad de vida de la organizacién. Asimismo, analiza si los criterios
que utiliza para afrontar las condiciones que existen en su entorno y para capitalizar sus
ventajas competitivas son los adecuados.

Marco de aprendizaje

A continuacién describimos el contexto de estudio de los temas del comportamiento orga-
nizacional en forma analitica.

En el capitulo 1 se presenta el Marco del comportamiento organizacional como un cam-
po interdisciplinario que aporta elementos de juicio valiosos para que una organizacién consi-
dere las funciones, roles y habilidades que asume para lograr los resultados que requiere para
posicionarse y lograr ventajas competitivas sustentables con un enfoque en los niveles como
individuo integrante de la fuerza de trabajo, como grupo y equipo para alcanzar las metas orga-
nizacionales y como sistema organizacional coordinado y estructurado para conocer el desem-
pefo y vincular a la organizacién con el entorno mediante un andlisis de contexto para conocer
las variables y elementos estratégicos que afectan su desempefio de acuerdo con su ambiente
general en sus categorias de ambiente externo, ambiente de tarea y ambiente interno.
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El capitulo 2, referido a El comportamiento humano en el campo laboral, considera
temas como la diferencia de género, la violencia dentro de las organizaciones y los efectos
que el maltrato tiene en la salud fisica y/o psiquica de los individuos y sus repercusiones a
nivel del rendimiento y productividad; cudles son las formas de prevenir estas situaciones
y qué maneras hay de resolverlas.

El capitulo 3, Las organizaciones en su relacion social, desarrolla la concepcion de
que toda organizacion es un sistema abierto que cobra identidad en relacién con su entorno.
De €l recibe sus insumos y hacia él canaliza sus productos. En €l haya fuerzas colaborati-
vas y competitivas, oportunidades, desafios y amenazas. El contexto organizacional es el
escenario del desarrollo de sus actividades y causante de turbulencias e incertidumbres.
Los distintos tipos de medio ambiente en donde se desenvuelven las organizaciones van
de entornos muy cambiantes y dindmicos a menos cambiantes. Unos y otros determinan
distintos tipos de estructura y disefio organizacional.

De la cultura social y de la personalidad social basica de las personas se nutren las cul-
turas organizacionales, aunque en sus normas, practicas e interacciones propias desarrollen
su especificidad.

La gestion de personal, abarca muchas y variadas tareas relacionadas con los vincu-
los laborales, presentes entre los distintos individuos y con la organizacién en general. De
esto trata el capitulo 4, donde se considera que es vital que los empleados desempefien su
funcién de la mejor manera posible, que tengan un buen rendimiento y actitud frente al
trabajo y, sobre todo, que no menoscaben los intereses organizacionales. Por este motivo, la
gestién de las personas en las organizaciones desempefia una funcién importante, ya que es
la encargada de hacer una rigurosa seleccién de personal asi como de entrenar y capacitar
a los trabajadores, evaluar periédicamente su desempefio laboral y analizar los motivos de
los cambios, si los hubiere.

Estos estudios se complementan con los conceptos abordados en el capitulo 5, Motiva-
cion de las personas en las organizaciones, el cual desarrolla temas como la motivacion,
el contrato psicoldgico, los motivadores y la gestion de las competencias de los empleados,
considerando las diferencias individuales.

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

El capitulo 7 desarrolla el concepto de La salud mental en las organizaciones, y
vinculado a esto el tema de las adicciones en el terreno laboral y sus consecuencias en la
realizacion de las tareas, considerando la relacidn existente entre la salud y el desempefio
de los empleados en sus puestos laborales.

En el capitulo 8 se exponen los fundamentos de la Etica y responsabilidad social que
parte de los principios, valores y fuentes de conocimiento, sustentados, entre otros, por el
modelo del desarrollo moral, el cual establece que el &ambito moral de las personas pasa por
varias fases de evolucidn, que van desde la orientacion a la obediencia y el castigo hasta los
principios éticos universales. Se incluyen influencias culturales de la ética, como son
los valores culturales o creencias profundas que consciente o inconscientemente puntua-
lizan lo que estd bien y lo que estd mal. Se establece la manera de fomentar una cultura or-
ganizacional ética por medio de iniciativas y acciones realizadas dia con dia. Para fomentar
una cultura y ética corporativas en un entorno global, se explica la relevancia del desarrollo
de una educacién global con un énfasis multicultural y sensibilidad a las diferencias cultu-
rales. Se detalla la declaracion formal de los valores de una organizacién en relacién con
aspectos éticos y sociales contenidos en los cddigos establecidos; se expresan los criterios
y principios para su aplicacion, asi como las estructuras necesarias para garantizar resulta-
dos y la toma de decisiones éticas valorando su intensidad moral. En lo que se refiere a res-
ponsabilidad social, se lleva a cabo una exploracion del compromiso de una organizacién
para emprender acciones con el fin de preservar el bienestar de la sociedad, el desempefio
social corporativo, la evaluacién del desempefio social y la responsabilidad social empre-
saria entendida como el conjunto de actividades responsables que realiza la empresa a lo
largo de toda la cadena de valor en los &mbitos econdémico, social y ambiental que van mas
alld de simple cumplimiento legal.
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El capitulo 9 se centra en Los grupos y los equipos en las organizaciones. Conside-
rando que en la organizacién informal, los grupos, contienen a las personas en las organiza-
ciones, dirige la cultura, intermedia el contrato psicolégico y desarrolla la motivacién.

Un equipo es un grupo organizado con metas claras orientadas a logros y a la produc-
tividad.

Los equipos son la unidad minima de produccién de una organizacién, por encima de
las personas individualmente consideradas. Ellos son la clave de lo mds intangible en el de-
sempeflo organizacional, el vinculo, el modo de relacionarse de las personas. Son un modo
de produccién organizacional por objetivos y resultados. No son una moda de la administra-
cién. En ellos anida el conocimiento y la capacidad de aprendizaje organizacional.

El capitulo 10 trata sobre Comunicacion y organizacion. El hombre es el ser vivien-
te que habla, que se comunica, sin ello no habria sociedad ni organizacién social. La accién
comunicativa y el discurso hacen a la construccién organizacional y vinculan y cimientan
las partes. La comunicacién externa e interna hace a la existencia misma de la organiza-
cién. Para comunicar mejor es necesario conocer y utilizar los distintos tipos de accién
comunicativa. La estratégica, la formal, la informal.

Poder, influencia y gobernabilidad organizacional es el tema del capitulo 11, donde
se observan la influencia y las relaciones de poder, la politica y los procesos sociopoliticos
y de gobernabilidad organizacional que se encuentran en esferas superpuestas a lo indivi-
dual, grupal y de procesos organizacionales.

El capitulo 12 completa el anterior abordando la cuestién del liderazgo en las orga-
nizaciones. La ofrece una vinculacién entre los conceptos de poder y liderazgo porque el
poder es la voluntad para iniciar y sostener la accién que conduzca la intension en realidad.
Pero el ejercicio continuado y permanente del poder en las relaciones sociales hace que se
desgaste y se vaya perdiendo como recurso para alinear a los miembros con los objetivos
y el cumplimiento de metas. Por lo que mds bien debe motivar a sus miembros apelando
a la inteligencia y satisfaccidn de sus necesidades, al desarrollo del consenso y mediante
el desarrollo de cualidades de liderazgo, legitimando su poder, en lugar de desgastarlo. La
relacién lider, liderados y situacién son la claves desarrolladas en el capitulo examindndose
las teorias que las sustentan.

El capitulo 13 refiere los aspectos que inciden en la relevancia del Disefio organiza-
cional como una forma de afrontar la creciente presién competitiva, la globalizacion y el
manejo mas abierto de la tecnologia de la informacidn, factor clave para la cadena de valor
de una organizacién, para y entender los cambios que tienen lugar en ella con el paso del
tiempo en el proceso de evolucion que sigue a través de las etapas de su ciclo de vida. La
gestién de la estructura de una organizacién define la fisonomia que puede asumir como
una estructura hasta cierto punto previsible (mecanicista) o flexible (organica). Las bases
del proceso del disefio organizacional se desarrollan desde dos perspectivas: un enfoque
cldsico en sus dimensiones estructurales y contextuales y un enfoque alterno analizando
las técnicas que influyen en €l y en su comportamiento. Todo eso se traduce en modelos de
estructura agrupados por lineas de negocio, red, proyecto, abiertas, virtuales y méviles.

El capitulo 14, Cultura organizacional y contexto cultural, también se encuentra en
la interaccién entre organizacién y contexto; pero, ademads, en la manera en que se relacio-
nan personas, grupos y equipos; en los modos como se ejerce el poder, la autoridad y el li-
derazgo, las normas, la legitimidad, los consensos, las decisiones exitosas, las presunciones
basicas y los valores. De la capacidad de aprender y desaprender. De la tendencia a innovar
y generar conocimiento. De la manera de afrontar o no asumir riesgos.

Las organizaciones modernas administran el conocimiento de sus integrantes a través
de la gestion de las competencias, lo cual se aborda en el capitulo 15, La gestion del cono-
cimiento, el aprendizaje y las competencias de las personas en las ogranizaciones.

El capitulo 16 se enfoca en la Toma de decisiones conforme a sus caracteristicas ba-
sicas de complejidad, certidumbre, riesgo e incertidumbre, asi como en sus modalidades
de decisiones de rutina, las cuales se formulan en circunstancias comunes y sin complica-
cién; decisiones de adaptacion, que combinan factores fuera de lo habitual y, decisiones
innovadoras que ante problemas ambiguos contemplan alternativas de solucién creativas.
Para fortalecer las decisiones se toma en cuenta la influencia de los grupos operativos y
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contextuales. Se define el proceso de toma de decisiones y las barreras que ocasionan que
una decisién satisfaga y no maximice, o que optimice y no satisfaga. Se estudia la foma
de decisiones en crisis revisando las acciones que ejercen influencia en el proceso y la ro-
ma de decisiones estratégicas para apalancar capacidades por medio de estrategias para
crear ventaja competitiva. Se revisan los modelos que se emplean para tomar decisiones:
el racional, de racionalidad limitada, retrospectivo, Carnegie, del proceso incremental, del
bote de basura y el politico. Asimismo, se examina la toma de decisiones en grupo y la
toma de decisiones participativa contingente para mejorar la calidad de la decision. Final-
mente, se propone cémo fomentar la creatividad en la toma de decisiones y manejar las
decisiones de manera inteligente.

En el capitulo 17 se cubren los temas de Crisis, conflicto y estrés. Conceptos centrales
que se encuentran interrelacionados entre si en toda organizacién. Tanto las situaciones
conflictivas como de crisis ocasionan en los individuos estrés, expresandose éste mediante
sintomas fisicos y/o psiquicos que inevitablemente afectan el desempefio y rendimiento
laboral del empleado, afectando de manera negativa el logro de los objetivos organizacio-
nales. En este capitulo se analizan los distintos tipos de conflictos y de crisis que pueden
existir en el dmbito laboral, las posibles formas de solucionarlos, asi como las causas y
consecuencias del estrés y las diferentes formas de manejar las situaciones generadoras
de éste.

El capitulo 18 retine los elementos clave para entender la Gestién del cambio, en-
tendido como el paso de una situacién personal, grupal o social a otra, empezando por las
fuerzas que influyen en él. Fuerzas externas, como condiciones econémicas, acciones de
los competidores, desarrollo tecnoldgico, acontecimientos politicos y legales, movimien-
tos sociales y demogréficos; y fuerzas internas como decisiones administrativas, preferen-
cias y sugerencias del personal; considerando también la ubicacién del centro de fuerzas
organizacionales como tecnologia, valores compartidos, estrategia, estructura, sistemas y
personal. Para tener un perfil claro de su impacto se presenta la evaluacién de la necesidad
del cambio sin perder de vista el tipo (reactivos y proactivos), alcance y profundidad del
mismo (adaptativos, evolutivos y revolucionarios). Se presenta el modelo de proceso
del cambio en sus etapas de percepcion de la necesidad del cambio, diagnéstico y bus-
queda de soluciones alternativas, seleccién de técnicas de intervencidn, acumulacién de
poder para introducirlo; planificacién sistemdtica de la implementacién, implantacién e
institucionalizacidn, y la intervencidn para el cambio planificado. Asimismo, el concepto
y proceso para afrontar resistencia al cambio, el modelo del campo de fuerzas y la imple-
mentacién del cambio estratégico, determinando su factibilidad, diagndstico e intervencién
a través del conocimiento institucionalizado y la funcién del cambio estratégico.

Este capitulo es tema central del comportamiento organizacional, y se vincula con las
relaciones de poder, influencia y liderazgo, con las personas y sus personalidades, con la
generacion y administracion de los conflictos, con la cultura organizacional, con la dindmi-
ca de grupos y equipos y con los desafios y necesidades de cambio que plantea el contexto
y el desarrollo de las estrategias para hacer frente a oportunidades y amenazas del medio
ambiente en que se desenvuelve la organizacion.

El capitulo 19, Estrategia, enmarca lo que esto representa para integrar las acciones
y el pensamiento que una organizacién emprende para innovar valor y lograr una ventaja
competitiva sustentable en un todo coherente. La puesta en practica de la estrategia para
alcanzar una ventaja competitiva para crear valor y obtener un rendimiento superior al
promedio enfrentando la rivalidad competitiva o conjunto de acciones y respuestas compe-
titivas que ocurren entre competidores cuando maniobran para colocarse en una posicién
de ventaja en el mercado para convertirlo en un comportamiento competitivo o en un con-
junto de acciones y respuestas para crear o defender sus ventajas competitivas y mejorar su
posicién en el mercado.

Algunas de las acciones que la organizacion puede asumir para reforzar la base de
recursos y habilidades competitivas para fortalecer su posicién en el sector de actividad y
giro industrial en el que participa es la seleccién y aplicacion de estrategias. Para concluir,
el proceso de administracién estratégica proporciona a las organizaciones una guia sobre
lo que hacen y tratan de lograr, una forma de unificarse, un punto de vista mds proactivo
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y un modelo de negocio sustentable basado en nueve pasos: 1) identificacién de los va-
lores comunes (incluyendo el desarrollo de una visién compartida, identificacién de la
misién comprometida, asi como los objetivos y las estrategias actuales de la organizacién);
2) andlisis del entorno; 3) identificacién de las oportunidades y amenazas; 4) andlisis de los
recursos de la organizacidn; 5) identificacién de fortalezas y debilidades; 6) reevaluacién
de la misién y los objetivos de la organizacién; 7) formulacién de estrategias; 8) implemen-
tacion de estrategias; y 9) estrategias de resultados.
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Marco del

comportamiento
organizacional

OBJETIVOS DEL CAPITULO

Definir el area de aplicacion del comporta-
miento organizacional.

Entender el significado de los roles de la
administracion en el ambito del comporta-
miento organizacional.

Identificar cuales sony como interactdan
los niveles del comportamiento organiza-
cional.

Conocer las aportaciones mas importantes
de las disciplinas que convergen en el
comportamiento organizacional.

Desarrollar la habilidad para implementar
un analisis de contexto con el proposito
de gestionar el comportamiento organiza-
cional.
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INTRODUCCION

La clave para comprender el comportamiento organizacional es la propia organizacion,
pues es en ella en donde las personas interactian en la realizacion de las tareas que permi-
ten alcanzar los niveles de productividad y competitividad deseados.

Para que una organizacién coordine y estructure de manera intencionada sus recursos
requiere una administracién que trabaje de forma eficaz y eficiente a través de la planea-
cién, la organizacion, la direccion y el control de sus recursos. Estas funciones recaen en
un cuerpo de administradores, quienes usualmente se ubican en tres niveles basicos: admi-
nistradores de primera linea, gerentes de nivel medio y gerentes de nivel alto.

Si desean cumplir puntualmente su cometido, es preciso que los administradores cuen-
ten con habilidades conceptuales y de trato personal, asi como con técnicas cuya area de
influencia cambia de acuerdo con la posicidn que ocupen en la organizacion.

Las diversas actividades que se llevan a cabo en €sta también pueden estructurarse con
base en diez roles, subdivididos a su vez en tres categorias: interpersonales, informativos
y decisionales. Cada rol representa diferentes iniciativas que los administradores asumen
para satisfacer las funciones de planeacién, organizacién, direccién y control.

De manera especifica, el comportamiento organizacional (CO) es un campo interdis-
ciplinario que aporta valiosos elementos de juicio para que las organizaciones comprendan
la conducta individual y las relaciones que se establecen basicamente entre personas que
conviven como compafieras o en un plano superior-subordinado. Ademads, permite exami-
nar las relaciones que se dan tanto en grupos formales e informales como en equipos de
trabajo, y conocer el desempefio de la organizaciéon como un sistema integrado.

El comportamiento organizacional interactiia con otras disciplinas, como la psicolo-
gia, la sociologia, la antropologia, el derecho, la economia, la ciencia politica, la ética, las
matematicas, la tecnologia de la informacién y la administracién.

Para obtener el perfil completo del comportamiento de una organizacién se puede
utilizar el andlisis de contexto, el cual incluye la exploraciéon del ambiente externo, del
ambiente externo de tarea y del ambiente interno.

LA ORGANIZACION

Todas las organizaciones son entidades sociales coordinadas, que operan de manera de-
liberada para alcanzar metas especificas —tarea imposible de realizar por individuos que
actuaran solos— a través de una estructura determinada. La diferencia estriba en los objeti-
vos que persigue cada organizacion, y en el hecho de que unas ofrecen productos mientras
otras brindan servicios, e incluso algunas ponen ambos a disposicion de los consumidores.
Por otro lado, el elemento clave de cada organizacién no es su instalacién, maquinaria o
equipo, sino su gente.

Las organizaciones estructuran sus recursos en departamentos o unidades de negocio,
con la intencién de lograr una mejor coordinacién de sus actividades mediante el uso fre-
cuente de empleados provenientes de diferentes dreas para trabajar en proyectos de manera
conjunta, ya sea en equipos o en una red. Esto simplifica el flujo de la comunicacién y los
procesos de toma de decisiones, elimina instancias y favorece la relacion entre unidades
sustantivas y adjetivas; es también una forma de agilizar las acciones, mejorando la veloci-
dad de respuesta al actuar de manera consistente con lineas de negocio bien definidas. Por
otro lado, debe prestar mucha atencién a todo lo que ocurre dentro y fuera de sus fronteras
para responder o controlar elementos —competidores, clientes y proveedores—, e imple-
mentar estrategias que la ayuden a optimizar su poder de negociacion.

De esta manera tanto las fronteras existentes entre unidades o departamentos como las que
hay entre organizaciones son mds flexibles y abiertas, a tal grado que fomentan la cooperacién
entre competidores al compartir informacién y recursos para obtener beneficios mutuos.

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

e Generar bienes y servicios de calidad.
e Impulsar la creatividad y la innovacidn.



e Utilizar de manera efectiva las tecnologias de la informacién y de manufactura.
 Desarrollar la capacidad de aprender de la experiencia.

 Constituir un lugar que desarrolle el sentido de pertenencia y respeto.

e Crear valor para sus grupos de interés.

LA ADMINISTRACION

La administracion es el manejo inteligente de los recursos estratégicos de la organizacion
para lograr una ventaja competitiva sustentable. En otras palabras, es la disciplina con-
formada por una serie de actividades y operaciones tendientes a estructurar y utilizar los
recursos de manera 6ptima para realizar con direccion y sentido las tareas necesarias para
que los resultados de la organizacién estén dentro del rango deseado. Para lograr este obje-
tivo, la administracion divide sus funciones como se explica a continuacion.

| Funciones de la administracion

| Planear | Organizar | Dirigir Controlar

Planear

Planear es el proceso sistematico y estructurado que permite emplear la inteligencia de la
organizacion en la busqueda de respuestas a preguntas vitales para su disefio, estructura,
direccién y control, tomando en consideracién la dindmica del cambio social tanto en el
entorno actual como en un escenario futuro.

La planeacion implica establecer un conjunto de compromisos y acciones, integrados y
coordinados, para: 1) definir los criterios que encaminaran las tareas al logro de objetivos
y metas; 2) explotar las competencias centrales para incrementar las utilidades, expandir
la participacion en el mercado y afrontar la responsabilidad social; 3) comprometer los
recursos necesarios para alcanzar metas; 4) transformar insumos en productos y servicios
de calidad; y 5) alcanzar ventajas competitivas sustentables.

Organizar

Organizar es el proceso que parte de la especializacién y division del trabajo para agrupar
y asignar funciones a unidades especificas, interrelacionadas por lineas de mando, comu-
nicacién y jerarquia, con el fin de contribuir al logro de los objetivos compartidos por un
grupo de personas.

Las organizaciones efectivas permiten coordinar de manera organizada los recursos
humanos, materiales, técnicos, financieros y de informacion, para lo cual deben considerar
las siguientes acciones: 1) crear una estructura organizacional que defina con claridad los
niveles de autoridad y responsabilidad; 2) distribuir las funciones y delimitar los procesos
para repartir de manera equitativa las cargas de trabajo; 3) generar una cultura organizacio-
nal acorde con el perfil de la organizacion; 4) gestionar sus recursos humanos de manera
inteligente; y 5) visualizar el cambio como un incubador de ideas.

Dirigir
Dirigir es el proceso de guiar y proveer el soporte necesario a las personas para que contri-
buyan con efectividad al logro de las metas de la organizacion.

Para poder encaminar los esfuerzos en ese sentido, la direccién debe pensar en térmi-
nos de: 1) liderazgo, al inspirar a las personas a implementar de la mejor manera sus accio-
nes; 2) comunicar, para ayudarlas a comprender el significado de lo que hacen; 3) motivar,
para dar sentido al esfuerzo personal y grupal; 4) fortalecer los grupos y equipos de trabajo



para hacerlos productivos; 5) manejar en forma adecuada el estrés, el conflicto y la crisis para
transformarlos en fuente de aprendizaje; 6) capitalizar el empleo de los recursos de tecnolo-
gia de la informacién para alcanzar los resultados propuestos; 7) manejar puntualmente el
riesgo y la incertidumbre para mejorar el proceso de la toma de decisiones; y 8) promover
la creatividad y la innovacion para crear valor.

Controlar

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

El proceso de control establece los niveles de prevencién, seguimiento y correccion
en los diferentes ambitos de operacién al: 1) establecer estdndares; 2) medir el desempefio;
3) comparar el desempefio contra los estandares; 4) evaluar los resultados; 5) ajustar los
estandares (en caso necesario); y 6) emprender acciones.

Las cuatro funciones —planear, organizar, dirigir y controlar— son esenciales en el tra-
bajo de un administrador.

Tipos de administrador

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

Niveles de administracion

Los tres niveles de administracién a los que las organizaciones recurren con mayor fre-
cuencia son: administradores de primera linea, administradores de nivel medio y adminis-
tradores de nivel alto.

Administradores de primera linea. Son quienes realizan el trabajo basico de la organiza-
cién: tienen a su cargo la salida de productos y servicios, y la transformacién primaria de
entradas en salidas. Este nivel enlaza las operaciones de las diferentes dreas o departamen-
tos, por lo que sus responsables dedican buena parte de su tiempo a supervisar personal y
colaborar con otros administradores de su mismo nivel. Para responder a las obligaciones
inherentes a su puesto deben tener una sélida formacién y experiencia técnica, caracte-
risticas que les permiten adaptarse al entorno y garantizar que la operacién marche sin
dificultades. Algunos de los titulos con los que se les identifica a los administradores de
primera linea son jefe de oficina, seccidén o mesa, responsable de drea o proyecto, o lider
de equipo.

Administradores de nivel medio. También conocidos como “mandos medios”, son los
responsables de convertir los objetivos de la alta direccién en metas y planes especificos
que implementardn los administradores de primera linea. Asimismo son los encargados de
dirigir y coordinar las actividades del personal de apoyo, como secretarias, recepcionistas
y asistentes, entre otros. Dado que fungen como enlace entre lo que la alta direccién or-
dena y lo que los administradores de primera linea pueden hacer, con frecuencia destinan
gran parte de su tiempo a: asistir —o presidir— a reuniones y sesiones de grupos o equipos
de trabajo para supervisar las condiciones en que se comercializan los productos y se brin-
dan servicios a los clientes; revisar los planes de trabajo; apoyar a los administradores de
primera linea y a otros gerentes de nivel medio en el establecimiento de prioridades, en la
resolucién de problemas, en la coordinacion de sus actividades y en la asignacién de recur-
sos; formular criterios para evaluar el desempefio y traducir operativamente los proyectos de

T Jones, Gareth R. y George, Jennifer M., Administracion contemporénea, 4a edicion, McGraw-
Hill Interamericana Editores, S. A. de C. V., México, 2006.



la organizacién. Estos administradores suelen ostentar titulos como director o gerente de
area, jefe de departamento, jefe de unidad o drea.

Administradores de nivel alto. Conocidos también como “altos directivos”, son los res-
ponsables de dirigir y coordinar las diferentes partes de la organizacién delineando gufas,
estrategias, politicas y metas para todos sus elementos o para sus divisiones mas importan-
tes. Asimismo llevan a cabo la interconexidn de fronteras para relacionar todas las areas en
torno de un propdsito.

Los administradores de nivel alto destinan la mayor parte de su tiempo a planear y di-
rigir, por lo que interactian con personas clave no sélo de su organizacidn, sino también de
otras; ademads suelen manejar las relaciones publicas de ésta, asi que por lo general estan
sometidos a muchas presiones y compromisos, lo cual los obliga a desarrollar la capacidad
de responder a las crisis y preservar la imagen de la organizacién. Algunos de los titulos
que ostentan estos administradores son presidente, vicepresidente, jefe ejecutivo, director
o subdirector general, gerente general o director divisional.

Habilidades del administrador

La educacién y la experiencia adquiridas por los administradores a lo largo de su vida
profesional son fundamentales para desarrollar las habilidades que permiten lograr los re-
sultados demandados por la organizacién con el objetivo de posicionarse y lograr ventajas
competitivas sustentables. Dichas habilidades pueden agruparse en tres categorias clave:
conceptuales, de trato personal y técnicas. El grado de desarrollo alcanzado por el admi-
nistrador en las mismas depende de su trayectoria y de las posiciones que ha ocupado en
la jerarquia de la organizacién. El ejercicio de estas habilidades en todas las etapas del
proceso administrativo es una constante; no obstante, en la préctica existe una tendencia
a la utilizacion intensiva de algunas de ellas. Por ejemplo, en general planear y organizar
exigen mds habilidades conceptuales, en tanto que dirigir demanda mayores habilidades de
trato personal, y controlar mas habilidades técnicas.?

Habilidades conceptuales. Las habilidades conceptuales se demuestran en la capacidad de
pensar y forjar abstracciones sobre situaciones reales o tedricas, contemplar la organiza-
cién como un todo, representar las relaciones entre sus partes, visualizar la forma en que
la organizacién interactda con su entorno, asi como concebir causas y efectos al formular
diagndsticos respecto de una situacién determinada.

La educacién formal y la capacitacién son muy importantes para adquirir habilidades
conceptuales. Los estudios a nivel técnico, de licenciatura o posgrado en administracién
general, estratégica, del conocimiento, de operaciones, por procesos, por valores y por
competencias, aunados a los conocimientos en finanzas corporativas, marketing estraté-
gico, tecnologia de la informacién, inteligencia de negocios y sistemas de informacion,
son indispensables para el buen desempefio de los administradores.

Por otro lado, con el propésito de perfilarlos a nuevos puestos, las organizaciones
tienden a enriquecer las habilidades de sus mandos administrativos fomentando su partici-
pacidn activa en eventos de formacidn, capacitacién, desarrollo y actualizacién, asi como
foros, seminarios, congresos, paneles, encuentros, cursos, talleres o conferencias.

Habilidades de trato personal. Las habilidades de trato personal son las que tienen que
ver con la interactuacién efectiva con las personas. La capacidad de trabajar bien con los
demds —tanto de manera individual como en grupo— exige mostrar una actitud positiva,
respetarlos, expresar verbalmente y por escrito las ideas con claridad, y saber negociar.

Al igual que las habilidades conceptuales, las de trato personal pueden adquirirse me-
diante la educacién y la capacitacién, pero también a través de la experiencia y el cono-
cimiento de las dreas sustantivas de la organizacién, lo cual sélo es posible estando en

2 Robbins, Stephen P. y DeCenzo, David A., Fundamentos de administracién, 6a edicién, Pearson
Educacion de México 2009.



contacto cotidiano con las iniciativas o programas orientados a la generacion de resultados
especificos de acuerdo con su objeto y/o atribuciones esenciales, asi como con la estrategia
y las competencias centrales. De igual manera, las habilidades de trato personal se ven en-
riquecidas por el conocimiento de las dreas adjetivas, el cual se da a través de la constante
implementacién de decisiones de orden administrativo para el empleo puntual de los recur-
sos humanos, materiales, financieros y tecnolégicos como soporte a las dreas o proyectos
sustantivos en la organizacion.

Habilidades técnicas. Las habilidades técnicas involucran el conocimiento y experiencia
en determinados procesos, técnicas o herramientas propias del cargo o drea especificos
que ocupa el administrador en la organizacién. Algunos ejemplos son: el conocimiento de
los esfuerzos llevados a cabo en el pasado por la organizacién en un dmbito determinado,
condicion que abre la posibilidad de capitalizar la experiencia adquirida en la implementa-
cién de medidas para elevar el desempefio; el conocimiento de tareas similares realizadas
en otras organizaciones, industrias y sectores; el conocimiento derivado de la capacitacion,
formacién o simulacién obtenidas en los centros de trabajo o estudio; el conocimiento
generado por la participacion en todo tipo de andlisis o diagnosis administrativos; y el
conocimiento de sistemas, procesos, funciones, métodos y técnicas de trabajo producto de
la experiencia adquirida por posicién jerarquica o grupal, respeto, capacidad e interaccién
con el entorno.

Para que un administrador sea efectivo es preciso que domine de manera equilibrada
sus habilidades conceptuales, de trato personal y técnicas para alcanzar los resultados de-
seados. En la medida en que carezca de una de ellas o las utilice inadecuadamente, sus
acciones perderdn cohesion y no logrardn el impacto que se pretende.

Roles de la administracion

Interpersonales

e Representacion
e Lider

e Enlace
Informativos

e Supervision

e Difusion
e Portavoz
Decisionales

e Emprendedor

e Manejo de problemas
e Asignacion de recurso
e Negociacion

ROLES DE LA ADMINISTRACION

Henry Mintzberg identificé diez roles que los administradores asumen cuando planean,
organizan, dirigen y controlan los recursos de la organizacién,? mismos que representan
los comportamientos o actividades conductuales que se ponen en practica para desempe-
flar un trabajo. Vale la pena comentar, sin embargo, que aunque es conveniente identificar
los componentes del trabajo del administrador para entender las actividades que éste em-
prende, resulta fundamental tener en cuenta que la administracién no puede practicarse
como un conjunto de partes independientes; por el contrario, cada uno de los roles interac-
tda con los demds y constituye junto con ellos un todo unificado.

3 Mintzberg, Henry, The nature of managerial work, Nueva York, Harper & Row, 1972.



Como se muestra en la figura anterior, este enfoque nos permite analizar los roles divi-
diéndolos en tres categorias: interpersonales, informativos y decisionales.

Roles interpersonales

Rol de representacion. Lo asumen los administradores cuando cumplen deberes legales,
ceremoniales y simbdlicos en nombre de la organizacion. En general a los altos ejecutivos
se les considera figuras emblematicas de ésta, pero los administradores de cualquier nivel
pueden recibir la encomienda de realizar las siguientes actividades:

» Efectuar negociaciones con proveedores, clientes y otros miembros de los grupos de
interés.

e Autorizar cambios en las plantillas de personal, en la asignacién de responsabilida-
des o en los puestos desempenados.

¢ Firmar documentos como permisos, licencias, cheques, contratos, etcétera.

e Encabezar reuniones de trabajo o eventos de la organizacion.

Rol de lider. Los administradores asumen el rol de lider cuando realizan cualquier tarea
que se les haya confiado para que la organizacién opere de manera eficaz, por lo tanto, se
trata de un rol clave. Algunas de las actividades de liderazgo que desempefia el adminis-
trador son:

e Actuar como coach, tutor, consejero o mentor.

e Lograr que las acciones se implementen de la mejor manera posible.

» Transmitir energia para sostener y dar sentido al esfuerzo del personal.

e Integrar habilidades y conocimientos para cumplir un propdsito comun.

e Calibrar las actitudes y conductas que influyen en el comportamiento, asi como el
nivel de desempefio de la organizacion.

e Manejar con efectividad el proceso de toma de decisiones para minimizar errores y
maximizar resultados.

Rol de enlace. El rol de enlace esta relacionado con la forma de interactuar con personas
externas a la organizacién. Fungir como enlace significa crear toda una red de contactos
para ampliar el campo de desarrollo y mejorar las relaciones de la organizacion. Algunas
de las actividades de la funcién de enlace son:

* Intervenir en las iniciativas para buscar el acercamiento con otras organizaciones.

e Mediar para resolver problemas o aclarar dudas a los grupos de interés con los que
interactda la organizacion.

* Formar parte de érganos colegiados junto con integrantes de otras unidades de la
organizacion.

e Asistir a reuniones de autoridades normativas, asociaciones de profesionales u orga-
nismos que dictan pautas para el desempefio de la organizacion.

Roles informativos

Rol de supervision. Los administradores ejercen el rol de supervision cuando se convierten
en un centro de informacion, la cual debe ser objeto de un analisis para detectar debilidades
y oportunidades. Parte de esta informacién se transmite a otras personas de la organizacién
o0 a gente externa. La informacién se gestiona mediante acciones como:

e Monitorear el desempefio organizacional de acuerdo con las metas establecidas.

e Preparar comunicaciones como oficios, circulares, memorandos, etc., para dictar
criterios tendientes a elevar el desempefio y mejorar el manejo de la informacién.

¢ Analizar las tendencias del sector y giro industrial en el que se desempeifia la orga-
nizacion.

e Implementar procesos de benchmarking para proponer mejoras a los procesos de
produccién y a la prestacion de servicios.

 Fortalecer la cadena de mando de la organizacion.



Rol de difusion. Los administradores desempenan el rol de difusion al enviar informacién
proveniente del exterior o generada internamente al resto de la organizacion. Parte de ésta
es formulada por la alta direccion, asi que su acceso es restringido y su manejo debe ser
cauteloso; otra, en particular la de carécter técnico, requiere expresarse en lenguaje com-
prensible para todos los niveles de la organizacion, lo cual obliga a los administradores
a simplificarla y difundirla con claridad. La difusién de la informacién incluye acciones
como las siguientes:

* Actualizar y divulgar normas de desempeiio.

 Enterar al personal de los criterios dictados por el corporativo y los grupos de filia-
cién.

e Comunicar la posicién competitiva de la organizacion.

* Mantener informado al personal sobre los avances, logros y obstaculos que la orga-
nizacion ha enfrentado.

Rol de comunicador. El rol de portavoz corresponde a quien emite los comunicados for-
mulados por la organizacion para las instancias con las que interactda, asi como para cum-
plir con sus obligaciones normativas. Los administradores fungen como representantes de
relaciones puiblicas o comunicacién social e institucional de la organizacién, por lo que en
ellos recae la responsabilidad de preservar su buena imagen. La tarea del vocero incluye
actividades tales como:

e Disefiar e implementar una base de informacién para dar soporte a las decisiones
que deban hacerse publicas.

 Desarrollar la estrategia de accién comunicativa.

* Preparar comunicados para el corporativo, los grupos de filiacidn, los asociados, los
sindicatos, la prensa y las revistas especializadas.

 Informar a las autoridades que norman las acciones de la organizacidn sobre las
actividades que ésta realiza.

e Mantener una buena relacién con los grupos de interés.

Roles decisionales

Rol de emprendedor. El administrador interpreta el rol de emprendedor al fomentar la
innovacion y la creatividad, convirtiéndolas en fuente de cambio para fortalecer la cadena
de valor; también lo asume cuando lleva a cabo las actividades necesarias para hacer mas
permeable la organizacién. Los siguientes son algunos ejemplos de las acciones del em-
prendedor:

 Crear las condiciones para fomentar la innovacion y la creatividad del personal.

e Impulsar el uso de certdmenes, foros de discusion, encuentros, ferias, exposiciones
y todo tipo de recursos orientados a promover la mejora continua.

* Promover el desarrollo de productos y servicios competitivos, con base en cualida-
des distintivas respecto de los que prevalecen en el mercado.

e Desarrollar el espiritu emprendedor como una forma de innovar valor.

Rol de manejador de problemas. Los administradores desempefian el rol de manejador
de problemas cuando coadyuvan a prever, afrontar y resolver contingencias o situaciones
que se salen de control. Debido a que la magnitud de las contingencias puede hacerlas
desembocar en crisis, también debe preparar criterios de accién para su manejo, e incluso
integrar equipos para afrontarla. Entre las actividades mds relevantes que un administrador
debe poner en practica para el manejo de problemas destacan las siguientes:

e Formular planes de contingencia.

 Contar con un registro estadistico de los elementos individuales, grupales, organizacio-
nales y extraorganizacionales que influyen en las causas de estrés, conflicto y crisis.

e Llevar un control de las incidencias del nivel de tolerancia al agotamiento.

e Actuar como mediador en la resolucién de conflictos laborales.

» Convertir el conflicto en una fuente de aprendizaje organizacional.



Rol de asignacion de recursos. El administrador asume el rol de asignacién de recursos
cuando hace frente a la necesidad de manejar racionalmente los recursos de la organiza-
cién. Las medidas que tome deben encaminarse a crear condiciones laborales que permitan
el desempefio adecuado del personal, atender los compromisos importantes, no los urgen-
tes, y cumplir con la resposabilidad social de la organizacién. Este rol se lleva a la practica
mediante acciones como las que se listan a continuacién:

 Autorizar la asignacién de recursos a los proyectos prioritarios de la organizacion.

* Dictar las politicas necesarias para justificar el destino de las partidas presupuestales.

e Crear un fondo para contingencias o siniestros.

e Preparar los criterios para la integracién de los programas anual y operativo de la
organizacion.

 Destinar recursos a las aportaciones para cumplir con su responsabilidad discrecio-
nal como parte del desempefio social corporativo.

Rol de negociacion. El rol de negociacion se refiere al papel que debe adoptar un adminis-
trador al representar la organizacidn en transacciones rutinarias y extraordinarias; al fungir
como elemento de enlace para cumplir con las expectativas y necesidades de sus clientes;
al funcionar como factor de equilibrio en caso de negociaciones estratégicas; y al sentar las
bases de accién en caso de cambios en la economia. Para todos estos efectos, la negocia-
cién puede contemplar actividades como:

* Atender a clientes y proveedores cuya relacion con la organizacién requiere condi-
ciones especiales.

* Resolver controversias con autoridades normativas.

* Negociar contratos con sindicatos.

 Firmar acuerdos, convenios o tratados con organizaciones nacionales e internacio-
nales.

e Integrar paquetes econdmicos en caso de cambios drasticos en las condiciones de
operacion de la organizacién (debido a huelgas o devaluaciones, por ejemplo).

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

» También existe un rol de negociador interno ante desaveniencias entre grupos, equi-
pos, dreas o personas.

Aun cuando los administradores son responsables de asumir los diez roles segiin convenga,
el grado de importancia de éstos y de los papeles que desempefian varia en funcién de sus
labores.

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

INTRODUCCION AL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Concepto

El comportamiento organizacional, cominmente conocido como CO, es el campo de estu-
dio que investiga el efecto que los individuos, los grupos y la estructura tienen en la forma
de actuar de la organizacién, y su propésito es mejorar el desempeifio de ésta.*

4 Robbins, Stephen P. y Judge, Timothy A., Comportamiento organizacional, 13a edicién, Pear-
son Educacion de México, 2009.
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Caracteristicas del CO

Como campo de estudio de lo que las personas hacen en las organizaciones y de c6mo
repercute su conducta en la dindmica y forma de equilibrar el trabajo, en su crecimiento y
en la busqueda de objetivos y metas personales y profesionales, el CO:

1. Es multidisciplinario.

2. Representa un método para promover la transmisién de ideas, de informacion y
emociones de manera clara y abierta.

3. Constituye un mecanismo de retroalimentacion para ajustar y mejorar las con-
diciones de trabajo.

4. Es una forma de identificar y entender cémo influyen los valores relacionados
con el trabajo en las decisiones de la organizacién.

5. Esla via para aplicar métodos y tecnologias que faciliten una efectiva toma de
decisiones.

6. Esla alternativa para evaluar el desempefio de los diferentes niveles de la orga-
nizacién, y emprender las acciones correctivas necesarias.

Criterios de apoyo

El comportamiento organizacional encauza sus acciones de manera ordenada y sistematica
para lograr que las personas y las organizaciones desarrollen todo su potencial, conside-
rando los criterios siguientes:

Describir como se comportan las personas en condiciones distintas.
Entender la razén de coémo se comportan las personas.

Prever el comportamiento futuro de las personas.

Controlar el comportamiento de las personas.

Mejorar el desempeifio de las personas.

M

Estos criterios son un gran apoyo para comprender la interaccion entre las personas y las
organizaciones, y entender de qué forma se puede transformar el escenario organizacional
para alcanzar resultados en términos de rendimiento (cantidad y calidad de bienes y servi-
cios), satisfaccion (indice de productividad), y crecimiento y desarrollo personales (mayor
conocimiento, habilidades y destrezas).

Utilidad del CO

Los recursos que el CO emplea para analizar las interacciones y el funcionamiento or-
ganizacional son de espectro amplio, y abarcan un abanico de fenémenos individuales,
grupales y organizacionales. A esto se debe que una ventaja competitiva suele basarse en
la agrupacion de varios recursos. Algunos de esos recursos son tangibles (es decir, pueden
verse y cuantificarse), y otros intangibles (por lo general, patrones de comportamiento
dificiles de imitar). De manera mds puntual, cada uno de estos recursos representa las si-
guientes ventajas especificas para el CO:

Recursos tangibles

* Contribuyen a fortalecer los procesos de toma de decisiones en la organizacion, al
disminuir la incertidumbre y ampliar la certeza.

¢ Alinean la estructura organizacional con el perfil del personal que ocupa los pues-
tos.

» Constituyen una alternativa viable para que la organizacion convierta sus debilida-
des en fortalezas y las amenazas en oportunidades.

* Mejoran la capacidad para atraer, desarrollar y retener gente talentosa.

e Abren la posibilidad de mejorar los productos y servicios de la organizacién a través
de un trabajo con mds cohesion.

* Sientan las bases para la gestién del sistema de calidad.



Recursos intangibles

* Administran el intelecto para convertirlo en una ventaja competitiva.

e Representan un mecanismo integrador de la fuerza de trabajo.

* Agrupan ideas y conocimientos para fortalecer capacidades medulares.

e Desarrollan la capacidad de capitalizar las lineas subyacentes de la cultura organi-
zacional.

e Son una fuente de energia para consolidar un cambio organizacional.

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

Niveles del CO

El andlisis del comportamiento organizacional puede llevarse a cabo desde tres diferentes
niveles: de individuos, de grupos y equipos, y del sistema organizacional. A continuacién
se explica cada uno de ellos.

Nivel de individuos. Visualiza el comportamiento organizacional de un individuo como
parte integrante de la fuerza laboral de la organizacidn. Esta perspectiva puede ser subje-
tiva, en tanto es posible que el individuo esté incorporado a la organizacién de tiempo atrds
0 sea una contratacion reciente. Ademds, su comportamiento en el trabajo dependera de
caracteristicas personales, como su edad, sexo, estado civil y condicion fisica; de caracte-
risticas de personalidad, como su estabilidad emocional, actitud, objetividad y valores; de
caracteristicas de formacién, como su nivel de preparacidn, experiencia, destreza y habi-
lidades, y de la posicidon que ocupe en la jerarquia organizacional: en la medida en que el
individuo ocupe un puesto de mayor responsabilidad, su comportamiento influird mas en
los procesos de toma decisiones.

Nivel de grupos y equipos. Enfoca el comportamiento de la organizacién de acuerdo con la
habilidad de sus miembros para desarrollar, apoyar y dirigir grupos y equipos que permitan
alcanzar las metas organizacionales. Para que las iniciativas destinadas al manejo efectivo
de este recurso funcionen, es preciso: saber en qué circunstancias es conveniente integrarlo
y cudl es el tipo que debe adoptar; participar o encauzar el establecimiento de metas claras
de desempeifio; definir la forma para interactuar; perfilar un proceso de toma de decisiones
acorde con su estructura; solucionar los conflictos, aminorar el estrés, y evitar en lo posible
las crisis; amalgamar las responsabilidades individuales y de conjunto para el ejercicio de un
liderazgo auténtico; y evaluar el desempefio de todos y cada uno de los integrantes de la or-
ganizacién —tanto en bloque como particularmente— para determinar el grado de logro de las
metas establecidas y, cuando sea necesario, emprender las acciones necesarias para corregir
el rumbo.

Nivel del sistema organizacional. Considera el comportamiento organizacional como una
forma de analizar el desempefio de una entidad social orientada a la consecucion de metas
a través de un sistema coordinado, estructurado y vinculado con el entorno. Los com-
ponentes del sistema son los grupos, unidades, procesos, funciones, puestos, politicas y
normas para manejar sus recursos humanos y su cultura organizacional, enlazados en una
tecnologia de trabajo cifrada en sus competencias centrales.

Cuando se estudia el comportamiento de varias organizaciones el sistema alcanza el
rango de interorganizacional. Entre las facetas mds representativas que asume la organiza-
cién bajo este enfoque estdn:

a) Como parte de un corporativo en el mismo giro industrial. En este caso las orga-
nizaciones son dirigidas con directrices uniformes y criterios de accién de apoyo
mutuo, interrelacionando sus proyectos para aumentar el poder de negociacién
con proveedores y compradores, reducir costos a través de economias de escala
por volimenes de produccién, optimizar el uso de recursos mediante economias
de alcance al compartir recursos entre negocios, y alcanzar mayores beneficios

11
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econdmicos a través de economias de ubicacion al crear valor en una ubicacion
optima.

b) Como integrante de un conglomerado de organizaciones que trazan estrategias
de negocio para fortalecer su posicién competitiva en mas de un giro industrial o
sector de actividad, para lograr una eficiencia superior que se traduzca en: mejo-
res niveles de productividad y aprendizaje; una mayor calidad cifrada en dimen-
siones de confiabilidad y desarrollo de atributos superiores; una mejor capacidad
de respuesta con un enfoque al cliente para satisfacer sus necesidades y cumplir
con sus expectativas, y una innovacién sobresaliente asociada con el manejo in-
teligente de la cadena de valor.

Disciplinas que convergen en el CO

Hemos mencionado antes que el comportamiento organizacional interactia con otras dis-
ciplinas, algunas de ellas conductuales y otras del campo de las ciencias sociales y admi-
nistrativas, mismas que analizaremos en la seccion siguiente.

La psicologia es la disciplina que estudia los procesos mentales en sus tres dimensio-
nes —cognitiva, afectiva y conductual— para conocer, comprender, explicar, modificar e in-
cluso predecir el comportamiento de los seres humanos. Entre las ramas de esta disciplina
que mayor aplicacion tienen en las organizaciones estan:

e Psicologia social. Explica de qué manera inciden los procesos psicolégicos en el
funcionamiento social y cdmo se da la interaccién entre individuo y sociedad, con
el propdsito de entender los aspectos sociales del comportamiento.

* Psicologia clinica. Se encarga de la investigacion de todos los factores que afectan
la salud mental o que pueden generar malestar en los individuos, con el objetivo de
evaluarlos, diagnosticarlos, tratarlos y prevenirlos.

La sociologia es una disciplina que estudia la sociedad como conjunto de individuos que
viven agrupados en diversos tipos de asociaciones, colectividades y organizaciones. La
sociologia de las organizaciones analiza el &mbito en que interactian los sistemas indivi-
duales, de grupos y equipos, y organizaciones y €stos entre si, su cultura, sus relaciones de
poder y liderazgo y el sistema sociotécnico.

La antropologia estudia el origen y desarrollo del ser humano, y sus modos de com-
portamiento a través del tiempo. Esta disciplina combina diferentes enfoques de estudio,
por lo que representa una visién holistica. Al ubicar al hombre en el marco de la sociedad
y cultura a las que pertenece, los trabajos en este campo resultan de gran ayuda para com-
prender las diferencias conductuales entre individuos de distintas nacionalidades o que se
desarrollan en diferentes organizaciones.

El derecho es la disciplina orientada al andlisis y la estructuracion del orden normativo
de la conducta en sociedad, utilizando como criterios enunciados de justicia y equidad. Ade-
mds, agrupa las normas que regulan la convivencia social y permiten resolver problemas



interpersonales, y determina la base legal que deben acatar las organizaciones para regular
su funcionamiento.

La economia es la disciplina que se ocupa de estudiar los factores relacionados con la
satisfaccion de las necesidades fundamentales de los individuos y la sociedad, tanto en el
orden material (alimento, vestido y vivienda) como no material (educacién y cultura), asi
como las actividades productivas que se requieren para generar los bienes y servicios. A su
vez, la microeconomia es una parte de la economia que estudia el tipo de comportamiento
econdémico que ponen en practica las organizaciones y sus grupos de interés, representados
por el grupo de mercado de capitales (accionistas y principales proveedores de capital),
el grupo del mercado de productos (principales clientes de la organizacién, proveedores,
comunidad y sindicatos), y el grupo organizacional (todos los empleados de los distintos
niveles jerarquicos).

La ciencia politica se ocupa del conocimiento riguroso, sistemdtico y objetivo de los
hechos y fendmenos que conforman la realidad politica. Entre otros elementos de andlisis,
estudia el comportamiento de los individuos y grupos, de los partidos politicos y de las
instituciones para describir, explicar y formular predicciones sobre hechos y fenémenos
politicos que permitan entender las normas, ideologias, doctrinas, creencias y valores que
afectan las organizaciones.

La ética es una disciplina filoséfica relacionada con la moral pero, a diferencia de ésta,
no pretende indicar qué es bueno y qué es malo, sino desarrollar normas y valores univer-
sales —compromiso, honestidad, lealtad, franqueza, integridad, responsabilidad, etc.— para
saber coémo actuar en un marco de respeto hacia los demds. En el entorno organizacional su
papel es fundamental para el funcionamiento arménico de las relaciones interpersonales,
laborales, empresariales y sociales.

Las matemadticas constituyen la disciplina que estudia los nimeros, simbolos y formas
y las relaciones entre los mismos. En otras palabras, podemos afirmar que su objetivo es la
investigacién de estructuras abstractas definidas a partir de axiomas, utilizando la 16gica y
una notacién especifica; es también la ciencia de las relaciones espaciales y cuantitativas.
Entre las principales herramientas que diferentes ramas de las matematicas aportan al and-
lisis organizacional encontramos:

* La estadistica. Recoleccion, estudio e interpretacion de los datos obtenidos con la
finalidad de explicar condiciones regulares en fendmenos de tipo aleatorio (es decir,
no previsible).

* El muestreo. Inferencia de informacién acerca de un “universo” a partir del estudio
de una parte representativa del mismo.

 El andlisis de series de tiempos. Interpretacion de una serie de datos, observaciones
o valores (hechos, costos, elementos de produccion, rotacién de personal) obtenidos
en momentos determinados con el objetivo de extraer informacién representativa de
su comportamiento y/o relaciones.

* La programacion lineal. Procedimiento matemético para resolver problemas indeter-
minados (por ejemplo, la asignacién 6ptima de recursos en relacioén con un objetivo) a
través de ecuaciones lineales, con el fin de minimizar costos y maximizar beneficios.

e La simulacion. Se refiere a la imitaciéon o modelado matematico de una operacién o
un método antes de su ejecucion real, reproduciendo situaciones que seria dificil o in-
costeable experimentar en la practica. La simulacién permite tomar decisiones con un
grado razonable de certidumbre, toda vez que se efectian representaciones con datos
numéricos para someter a prueba todas las combinaciones que pudieran presentarse
en la realidad.

La tecnologia de la informacion es la disciplina que se enfoca al estudio, disefio, desarro-
llo, implementacion, soporte, direccién y control de los sistemas de informacién computa-
rizados, en particular de aquellos destinados a la administracién de datos, redes, ingenieria
de hardware, disefio de programas y bases de datos. En la perspectiva organizacional su
papel consiste en delinear la plataforma tecnoldgica para el manejo efectivo de los flujos y
procesos de la informacién y los sistemas estratégicos. Cuando combina las tecnologias de
computacién y comunicacion se le conoce como infotech.
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La administracion es la disciplina que se encarga de estudiar como se estructuran las orga-
nizaciones y de qué manera manejan sus recursos —su personal y las competencias del mismo
(conocimientos, habilidades, actitudes y aptitudes), materias primas, maquinaria y equipos,
plataformas de tecnologia de informacidn, infraestructura y capital econémico— para alcanzar
sus metas con eficiencia y eficacia.

Una de las ramas de la administracién que mds inciden en el comportamiento organi-
zacional es la que se ocupa de los recursos humanos, en la cual recae la responsabilidad de
captar, seleccionar, emplear, desarrollar y retener a las personas que integran la fuerza
de trabajo de una organizacién. En concreto, esta funcidn busca facilitar que las aportacio-
nes realizadas por los empleados contribuyan efectivamente a alcanzar las metas plantea-
das, para lo cual implementa enfoques administrativos como los siguientes:

Administracion por competencias. Proceso de identificacion, atraccién, organiza-
cion y desarrollo de talentos para orientarlos al logro de resultados, alineando la
cultura organizacional, los roles y responsabilidades de los procesos de negocio, y
los sistemas de evaluacién del desempefio. Es el sistema que administra los conoci-
mientos, habilidades, actitudes y aptitudes para desempefiar roles en la organizacién
vinculados a los procesos y objetivos organizacionales. La administracién por com-
petencias implica Administracion del conocimiento.

Administracion del conocimiento. Proceso sistemdtico para encontrar, seleccionar,
organizar, disponer, presentar y compartir informacién con el propdsito de trans-
formarla en conocimiento, asi como promover una cultura de aprendizaje continuo
para su adecuado aprovechamiento.

Administracion por valores. Practica de motivacion para todos los integrantes de la
organizacion o para quienes interactiian con ella; su intencion es generar un proceso
de colaboracién y trabajo conjunto que permita pensar y expresar ideas libremente,
convirtiendo los valores en la base para la toma de las decisiones y en el cimiento de
un clima de seguridad y confianza.

Administracion de la diversidad. Tipo de gestién que se basa en la capacidad de
apreciar las caracteristicas distintivas de los individuos y de los grupos e impulsar
un ambiente de inclusion.

Administracion del cambio. Proceso continuo de adaptacién a un entorno dindmico,
mediante la aplicaciéon de nuevos conocimientos a la busqueda de mejoras constan-
tes, asi como al desarrollo de la creatividad y de nuevos enfoques.

Desarrollo organizacional. Proceso planeado para aplicar modificaciones culturales
y estructurales en una organizacidn, para mejorar sistematicamente su funciona-
miento en todos los niveles.

Empowerment. Proceso mediante el cual se asigna al personal de la organizacion el
derecho de actuar y tomar decisiones en ciertas dreas, promoviendo un aumento de
su confianza, responsabilidad, autoridad y compromiso.

Coaching. Sistema de apoyo para el aprendizaje, el desarrollo y el desempefio, que
permite guiar, acompafiar y apuntalar la definicién, ejecucién y revisioén de los pla-
nes de desarrollo individuales.

Mentoring. Formacién voluntaria de pares mentor-discipulo para promover el desa-
rrollo de nuevos ejecutivos (discipulos), asesorados y apoyados por ejecutivos de am-
plia experiencia (mentores).

Tutoring. Atencién personalizada que brinda un tutor a una persona, sea cara a cara
o a distancia, para reforzar su autoestima y seguridad personal.

Benchmarking. Proceso de evaluacion comparativa en el que las compaiifas anali-
zan la manera en que otras empresas logran un mejor desempefio en areas o fun-
ciones clave de su gestioén y, con base en sus descubrimientos, tratan de imitarlas o
mejorarlas.

Outsourcing. Proceso consistente en la desincorporacién de areas de la organiza-
cion y sustituirlas mediante la subcontratacion de servicios a terceros. Su prop6sito
es racionalizar recursos, elevar el desempefo, acceder a una tecnologia mas avan-
zada, y mejorar la calidad de los productos y servicios.
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e Inplacement. Implementacién de iniciativas tendientes a atraer, retener y desarrollar
una fuerza de trabajo con grandes habilidades y dedicada al aprendizaje continuo.

e OQutplacement. Proceso de asesoria, apoyo, orientacion y capacitacion, dirigido a
quienes estan por egresar o ser transferidos de una organizacién, para la bisqueda
de un nuevo empleo o actividad de calidad, nivel y condiciones similares a las de su
anterior ocupacion en el menor tiempo posible.

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL:
ANALISIS DE CONTEXTO

El andlisis de contexto es un elemento primordial para determinar el comportamiento de
una organizacién. La pluralidad de este enfoque incluye un extenso juego de variables que
permite conocer los elementos estratégicos que inciden de manera directa e indirecta en
su desempeifio. Tomando en consideracion el gran nimero de aspectos que abarca y los
factores que se desprenden de cada uno de ellos, es conveniente partir de una division del
entorno general en las categorias siguientes: entorno externo, entorno de tarea y entorno
interno. El entorno externo agrupa los factores que suelen influir en el entorno de tarea 'y,
por ende, en la propia organizacién. El entorno interno se refiere a los factores que afectan
la forma de operar de la organizacidn.

El andlisis de estos entornos implica cuatro actividades basicas: a) exploracion, esto
es, identificar las variables representativas; b) monitoreo para detectar el significado de las
variables; ¢) perspectiva, que es una forma de focalizar las variables; y d) evaluacion, es
decir, una ponderacion de la importancia que dichas variables tienen para las estrategias y
la administracion de la organizacion.

Aspectos socioculturales e Valores sociales
e Tamafio de la poblacién e lenguaje
e Estructura de los grupos de edad ® Religién
e Distribucion geografica e Actitudes
e Composicion étnica e Organizacion social
e Distribucion del ingreso e Educacion
Aspectos econémicos e Tipo de cambio
e Desarrollo econémico e |Inflacion
e |Infraestructura e Tasa de interés
e Mercados de recursos y productos e (Crecimiento econdmico
ENTORNO
EXTERNO
Aspectos politicos-legales e Derechos de propiedad
e Sistema politico e Leyes de seguridad del producto
e Sistema legal e ley contractual
Aspectos tecnoldgicos e Tecnologia comercial
e Gestion electronica e Tecnologia de procesos y productos
e Gestion documental e Tecnologia de negocios
e Sistemas de informacién administrativa
Aspectos globales e Cambios de politica
¢ Flujo de productos, servicios, capital y
conocimientos
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ENTORNO EXTERNO

Los efectos de este entorno en el comportamiento organizacional incluyen aspectos socio-
culturales, econémicos, politico-legales, tecnolégicos y globales.’ Veamos a continuacién
de qué constan cada uno de ellos.

Aspectos socioculturales. Estdn constituidos por factores demograficos de la poblacién
organizacional (tamafio, estructura de los grupos de edad, distribucién geografica, com-
posicién étnica, distribucidn del ingreso), y por sus valores sociales, lenguaje, religion,
actitud, estructuras sociales y educacién.

Determinar el tamariio de la poblacion —tomando en cuenta factores como la tasa de
natalidad y el nivel educativo de una sociedad— es fundamental para responder a la oferta
de trabajo, puesto que de €l depende la capacidad para manejar los insumos y los productos de
las organizaciones.

Por su parte, la estructura de los grupos de edad es una determinante clave de los ni-
veles de productividad y de la capacidad de respuesta de la organizacién, lo que se traduce
en una mejor calidad de vida laboral. Una manera de abordarla consiste en considerar al-
gunas de las generaciones cuyas experiencias han sido criticas en el comportamiento de las
organizaciones durante sus periodos de desarrollo; un ejemplo es el modelo siguiente, que
hace referencia a las generaciones que gestaron la economia estadounidense (y en buena
medida, occidental) en el dltimo siglo:

e Veteranos (1922-1943): representan una riqueza de tradicion y sabiduria. Han sido
una fuerza estabilizadora en las organizaciones durante décadas.

® Baby boomers (1943-1960): responsables de experimentar nuevos estilos de vida
y cuestionar el estatus quo, son los principales promotores de la participacion, el
espiritu y el corazén en la organizacion, asi como de crear un campo de trabajo
equitativo.

e Generacion X (1960-1980): suelen tener un amplio bagaje de conocimientos tec-
nolégicos, lo que los hace adoptar un aire de independencia y escepticismo respecto
de las instituciones y la jerarquia. Son emprendedores y aprecian el cambio. Estan
mds comprometidos con su vocacién que con una organizacién. Los miembros de
esta generacién se interesan mds que sus predecesores por lograr un balance en sus
vidas, por eso “trabajan para vivir” en lugar de “vivir para trabajar”.

® Nexters (1980- ): comparten una actitud optimisma, producto de la esmerada edu-
cacion que sus padres han tratado de brindarles. Ponen en duda la justicia de las
categorizaciones raciales y sexuales tradicionales, y su desarrollo estd fuertemente
influido por su cercania con la tecnologia de la informacién.

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

En cuanto a la distribucion geogrdfica, se trata de un factor que suele modificar de
manera importante las condiciones de trabajo, por ejemplo: en la actualidad buena parte
de la poblacidn es propensa a moverse de las zonas metropolitanas a otras menos urbanizadas
gracias a los beneficios que ofrecen el trabajo a distancia y las estrategias para obtener
economias de ubicacion. Estas tendencias han modificado las bases de tributacion, el nivel
de apoyo y las tarifas arancelarias que las distintas autoridades fiscales ofrecen a las orga-
nizaciones para que se trasladen a diferentes lugares.

La composicion étnica —concepto entendido como el conjunto de tradiciones y pa-
trimonio cultural de las personas de conformidad con su origen, lengua, religion, héabitos
alimentarios y costumbres— constituye también un importante factor del comportamiento
organizacional, ya que afecta la diversificacion de la poblacién en general (y sobre todo
del sector econémicamente activo) por la movilidad derivada, por ejemplo, de la llegada de
inmigrantes y el éxodo de emigrantes.

5 Daft, Richard L. y Marcic, Dorothy, Introduccién a la administracion, 4a edicién, Cengage Lear-
ning Editores, 2005.



La distribucion del ingreso es un dato fundamental para las organizaciones ya que, al
saber como se distribuye el ingreso dentro y entre la poblacion, conoceran cudl es el poder
de compra de los distintos segmentos poblacionales que atienden con sus productos y ser-
vicios. En este sentido, es un hecho que existen variantes en cada pafs y entre naciones, y
también que, en general, el ingreso real ha ido disminuyendo, aunque esta realidad se ha
reflejado en menor medida en el ingreso promedio de los hogares en donde ambos miem-
bros de la pareja trabajan.

Los valores sociales son los deseos y pardmetros éticos y morales que acostumbra
compartir una poblacién o un sector de la misma. En términos practicos, dichos valores
determinan el grado en el que los productos y servicios de una organizacidn tienen acceso
al mercado. Asimismo, favorecen la comprensién y la tolerancia, al promover un mejor
equilibrio entre el tiempo dedicado al trabajo y destinado a convivir con la familia.

El lenguaje es mas que la facultad de comunicacién entre las personas; es también
la forma de expresar cémo se percibe el mundo y cémo se define la cultura. Se divide
en dos vertientes: el hablado, es decir, cualquier comunicacién oral, y el no hablado, que
corresponde a la comunicacién no verbal (aquella que se lleva a cabo a través de signos,
ademanes y gestos) y al espacio personal, que es la distancia aceptable que hay entre dos o
mds personas que participan en el proceso comunicativo.

La religion se refiere al conjunto de creencias y rituales compartidos en relacién con
el dominio de lo sagrado. En la actualidad existen miles de religiones en el mundo, siendo
cuatro las dominantes por el nimero de personas que las profesan: el cristianismo, el isla-
mismo, el hinduismo y el budismo.

Definidas de manera formal, las actitudes representan una evaluacién cognoscitiva y
afectiva que predispone a las personas para que actien de una forma especifica. Constan
de tres componentes fundamentales: el cognitivo, que se refiere a las creencias, opiniones
e informacion que la persona tiene respecto del objeto que pone de manifiesto una actitud
determinada; el afectivo, que tiene que ver con los sentimientos o emociones que la per-
sona tiene acerca de dicho objeto, y el conductual o de comportamiento, relacionado con
la forma en que la persona se desenvuelve hacia el mismo.

La organizacion social incluye el estatus, las relaciones de parentesco, las familias,
las instituciones sociales y las oportunidades de movilidad y demds condiciones sociales
que inciden en las relaciones interpersonales, mismas que varian con el tiempo y valores
de cada sociedad.

La educacion representa un papel social determinante, ya que constituye el medio a
través del cual las personas adquieren el conocimiento y las habilidades para desenvolverse
adecuadamente en un entorno determinado. La educacién formal complementa el papel de
la familia en el proceso de socializacién de las personas, internalizando los valores y las
normas sociales.

Aspectos econémicos. Estan constituidos por las condiciones econdmicas del pais en el
que opera la organizacion. Esta parte del entorno incluye factores tales como el desarrollo
econdmico, la infraestructura, los mercados de recursos y de productos, los tipos de cam-
bio, la inflacion, las tasas de interés y el crecimiento econémico.®

El desarrollo economico toma diferentes facetas en cada nacién y regién del mundo.
Por ejemplo, las primeras pueden clasificarse ya sea como paises en vias de desarrollo o
como paises desarrollados; el criterio que se usa tradicionalmente para catalogarlas es el
producto interno bruto o el valor monetario total de su produccién corriente de bienes y
servicios en un periodo determinado, y el ingreso per capita, el cual es el ingreso generado
por la produccién de bienes y servicios de la nacién dividido entre la poblacién total.

La infraestructura se refiere a las instalaciones fisicas de que dispone un pais para
brindar el soporte necesario a sus actividades econdmicas; incluye instalaciones de trans-
porte (aeropuertos, carreteras, ferrocarriles y puertos), de produccion energética e hidrau-

6 Hill, Charles W. L., Negocios internacionales. 6a edicion, McGraw-Hill Interamericana, 2007.
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lica (plantas de generacién de energia) y de comunicacion (lineas de teléfonos y estaciones
de radio y televisidn), entre otras.

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

El tipo de cambio es la tasa a la cual se intercambia la moneda de un pais por la mo-
neda de otro. Este intercambio —que se realiza en el mercado cambiario— involucra tam-
bién proporcionar cierta seguridad ante cualesquiera riesgos derivados de la transaccion.
Ambas funciones son determinantes en materia econdmica, porque repercuten de manera
directa en los precios de los bienes y servicios de cada nacion.

La inflacion es un fenémeno monetario que ocurre cuando la cantidad de dinero que
emite un pais para que circule en su territorio se incrementa con mas rapidez que la provi-
sién de bienes y servicios, es decir, cuando las existencias de dinero aumentan a una tasa
mas elevada que la produccioén. A su vez, el nivel de inflacién afecta la velocidad a la que
aumentan los costos, lo cual tiene efectos también sobre las utilidades.

La tasa de interés es el porcentaje al que estd invertido un capital en una unidad de
tiempo. Las tasas de interés vigentes determinan qué tan caro es un préstamo, o incluso
cuénto dinero podria solicitar una organizacion para financiar sus actividades o sus proyec-
tos de expansion.

El crecimiento economico es una de las metas de cualquier sociedad, ya que implica la
mejora de la calidad de vida de todos los individuos que la integran. Por lo general se de-
termina a partir de indicadores como la inversion, las tasas de interés, el nivel de consumo,
el ahorro y —de manera particular— el porcentaje de aumento del producto interno bruto en
un periodo determinado.

Aspectos politico-legales. Incluyen las disposiciones gubernamentales y las actividades po-
liticas creadas en los niveles federal, estatal y local para normar el comportamiento de las or-
ganizaciones. Sin embargo, las leyes del gobierno no siempre pueden traducirse en reglas del
juego, por lo que en muchas instancias ha sido necesario crear mecanismos de promocién y
regulacion capaces de garantizar que las actividades de las organizaciones se desarrollen dentro
del marco politico-legal de manera socialmente responsable. Dado su papel, permeable pe-
ro enérgico, en la practica estos mecanismos encuentran eco en grupos de presién cuyo prop6-
sito es salvaguardar la calidad de vida de las personas, de las instituciones y de la comunidad en
general. El andlisis de los aspectos politico-legales se puede efectuar a partir del examen de sus
dos componentes fundamentales: los sistemas politicos y el sistema legal.

Por sistema politico entendemos la estructura de gobierno de un pais.” Los sistemas
politicos pueden analizarse desde dos perspectivas: 1) por la importancia que dan al co-
lectivismo (sistema que subraya la supremacia de objetivos colectivos en comparacién con
objetivos individuales) o al individualismo (filosofia que favorece la libertad individual
en relacién con preferencias politico econémicas); y 2) por el peso que tiene la forma de
gobierno basada en la democracia (sistema politico en el que el gobierno recae en repre-
sentantes electos) o en el totalitarismo (forma de gobierno en el que una persona o partido
politico ejerce control absoluto sobre todas las esferas de la vida).

El concepto sistema legal se refiere tanto a las leyes que rigen el comportamiento
como a los procesos que se aplican para mantener el orden en un pais. Entre las disposi-
ciones de este sistema que revisten importancia para el desempefio organizacional encon-
tramos las siguientes: a) leyes que rigen los derechos de propiedad; b) leyes que cubren la
seguridad del producto y el riesgo mercantil; y c) la ley contractual.

Los derechos de propiedad son aquellos detentados por un individuo u organizacién
para utilizar legalmente un recurso y los ingresos que de éste se deriven. Uno de los tépicos
sobresalientes en esta materia es la propiedad intelectual, entendida como la pertenencia
de todo aquello que es producto de la actividad intelectual. Los derechos de propiedad

7 lbidem.



sobre estos productos intelectuales se establecen a través de patentes, derechos de autor
(copyrights) y marcas registradas. Una patente concede al inventor de un producto o de un
proceso los derechos exclusivos de su manufactura, utilizacién o venta. Los copyrights son
los derechos legales exclusivos para publicar y difundir la obra de un autor segtin su con-
veniencia. Las marcas registradas son disefios, nombres, simbolos, frases y cualesquiera
otros medios de identificacién que se registran oficialmente y de manera exclusiva a favor
de un titular para diferenciar sus productos (tangibles o no) y servicios.

Las leyes de seguridad del producto establecen las normas a las que un producto debe
apegarse para garantizar que su uso no implicard riesgo alguno para los usuarios. El riesgo
mercantil es el que responsabiliza a una organizacién por el dafio, lesién o muerte deri-
vados del uso de uno de sus productos, asi como por el incumplimiento de las leyes de
seguridad.

La ley contractual es el cuerpo legal que gobierna el cumplimiento de un contrato,
documento que especifica las condiciones bajo las cuales se realiza un intercambio o nego-
ciacién, y puntualiza los derechos y obligaciones que contraen las partes contratantes.

Aspectos tecnoldgicos. La innovacion tecnoldgica impacta a la sociedad a gran escala, al
propiciar cambios masivos y de largo alcance en organizaciones de todas las industrias. El
ambiente tecnolégico contempla factores como la gestién electrénica, la gestiéon documen-
tal, los sistemas de informacién administrativa, la tecnologia comercial, la tecnologia de
procesos y productos, y la tecnologia de negocios.

La gestion electronica incluye herramientas como las siguientes:

e Programacion orientada a objetos. A través de ella las formas, tratadas como obje-
tos, se pueden codificar a manera de modulos para después reutilizarlos.

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

o Sistemas cliente/servidor. Son aquellos en los que una o varias computadoras
(cliente) pueden acceder a una computadora central (servidor) y aprovechar los re-
cursos almacenados en ella. Este procedimiento da oportunidad de acceder y salva-
guardar las formas con un alto margen de seguridad, ademds de permitir el trabajo
de varios usuarios de manera simultdnea.

e [Intercambio electronico de datos. Proceso interactivo para el manejo de formas de
computadora a computadora.

e Correo electronico. Servicio para intercambiar informacion, que permite agilizar el
desplazamiento de formas.

* Blog. Sitio web que recopila y actualiza cronolégicamente textos o articulos de uno
o varios autores, listindolos segtn el orden en que se incorporan (primero el mas
reciente).

* Multimedia. Aplicacién que combina textos, graficos, video, musica e internet en
un paquete integrado.

e Administracion para el alta/baja de carpetas o bibliotecas e informacion asociada.
Define los tipos de metadatos (bloques de datos que preceden a la informacién propia-
mente dicha) asociados a los documentos que pertenecen a una carpeta determinada.
La jerarquia de los documentos comienza por una biblioteca, la cual contiene distintas
carpetas en las que se definen los metadatos y se incluyen los documentos.

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

e Soluciones de gestion documental. Servidores, programas, licencias de software y
servicio de hospedaje de paginas web.

La gestion documental conjunta el grupo de soluciones que las organizaciones utilizan
cuando se abren a entornos de trabajo colaborativos basados en:

o Sistemas de administracion documental: en los cuales se digitalizan y administran
los documentos para su explotacion.
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o Sistemas de automatizacion de procesos administrativos: es decir, los que agilizan la
gestion administrativa en linea y permiten auditar los procesos de flujo del trabajo.

o Sistemas de andlisis ejecutivos de datos: donde se desarrollan tableros para el and-
lisis de indicadores, métodos de proyeccién, modelos de tendencias, y la creacién y
administracion de escenarios.

o Sistemas de biisqueda de informacion corporativa: que posibilitan el uso de plata-
formas comprensivas para la recuperacion de datos y el funcionamiento de bisque-
das en intranets, extranets y otros sitios web.

Los sistemas de informacion administrativa constituyen un enfoque particular de la tec-
nologia de la informacidn, destinada al manejo efectivo de los datos, y pueden adoptar
cualquiera de las siguientes formas:

o Sistemas de procesamiento de transacciones. Disefiados para el manejo de grandes
volimenes de transacciones rutinarias y recurrentes.

e Sistemas de informacion de operaciones. Destinados a convertir los datos de las
transacciones en informacién util para la toma de decisiones.

e Sistemas de apoyo a las decisiones. Constituyen un soporte para enfrentar proble-
mas de decision inicos, no recurrentes. Por sus caracteristicas, pueden servir para la
toma de decisiones en los dmbitos: individual, ejecutivo, grupal y experto.

o Sistemas de informacion estratégicos. Su funcién primordial es lograr ventajas
competitivas con base en aplicaciones de sistemas de cédigos de barra y punto de
venta, intercambio electrénico de datos, transferencia electrénica de fondos y co-
mercio electronico, entre otras.

o Sistemas personales de informacion. Se enfocan a incrementar la productividad de
usuarios a través de hojas de cdlculo, procesadores de texto, etcétera.

o Sistemas integrales de informacion. Brindan soporte a procesos productivos tales
como la gestién financiera, ventas y distribucién, produccion, recursos humanos,
sistemas de proyectos y control total de la calidad, entre otros.

o Sistemas expertos. Aplican los conocimientos para solucionar problemas que re-
quieren habilidades humanas.

o Sistemas de planeacion de recursos empresariales. Se trata de aplicaciones de soft-
ware con varios médulos para coordinar las actividades y operaciones funcionales ne-
cesarias para manejar los productos, desde su disefio hasta su llegada al cliente final.

La tecnologia comercial representa el acceso a recursos de tecnologia de la informacién
como son las computadoras portatiles (Palms, laptops, notebooks, etc.), las videoconferen-
cias, los teléfonos celulares, los reproductores de MP3, y las unidades de resguardo en CD,
DVD, USB, EVD, FDV, HDV, UDO, VMD, Blu-ray cintas o cartuchos.

La tecnologia de procesos y productos se relaciona con la forma en que se fabrican los
productos y en la que se generan nuevos usos y caracteristicas para los mismos. Se le co-
noce también como manufactura flexible, y utiliza robots, herramientas mecéanicas contro-
ladas numéricamente, identificacién de radiofrecuencia, tecnologia inaldmbrica, software
para el disefio de productos, andlisis de ingenieria y control remoto de la maquinaria. Para
mejorar la calidad de los productos, el servicio a clientes y la reduccién de costos, todos
los recursos mencionados se combinan de manera interdependiente en un proceso de admi-
nistracion flexible denominado manufactura esbelta (lean manufacturing).

La tecnologia de negocios se centra en recursos de soporte como:

e e-banking (banca electrénica). Proceso de atencién bancaria automatizada en linea,
que agiliza y mejora la relacion entre los bancos y sus clientes.

 e-business. Negocios que se realizan de manera electrénica, digital o virtual, usando
internet como plataforma de interaccion.

e e-commerce. Intercambio de documentos de actividades empresariales entre socios
comerciales.

e Comunidades e-business web (b-web). Plataforma empresarial universal constituida
por un sistema tnico de distribuidores, proveedores de servicios comerciales, pro-
veedores de infraestructuras y clientes.



e e-learning. Herramienta que permite ofrecer informacion, capacitacién y entrena-
miento en linea, en el momento y lugar mas convenientes.

e e-management. Forma de gestioén electrénica, digital o virtual, sustentada por la
capacidad de conseguir un rendimiento financiero notable y sélido.

e e-procurement. Sistema que se utiliza para conseguir una eficiente relacién entre la
empresa y sus proveedores; por ejemplo, permite que el proveedor disponga de los
inventarios de su cliente en linea para atender los pedidos automaticamente.

e e-transformation. Proceso mediante el cual las empresas adoptan tecnologia para
ser mds eficientes y competitivas.

Aspectos globales. Son aquellos que definen la creciente interdependencia entre los paises
a través del flujo de productos, servicios, capital y conocimientos, planteando la oportuni-
dad de mejorar las condiciones de acceso a mercados que anteriormente se hallaban frag-
mentados. Esto facilita la divisién del proceso productivo, y permite que las organizacio-
nes de diversos origenes geograficos participen de manera activa en las redes internacionales
de produccién, insertdndose en una cadena de valor agregado.

Los cambios en las politicas econémicas mundiales, concretamente la liberalizacion de
las corrientes de capital y de comercio, la desregulacién de los mercados y el desarrollo
del sector privado, incluida la privatizacién, han abierto nuevas oportunidades de inversién
en la mayoria de los paises, y han generado ventajas competitivas como las siguientes:
reduccidn de las barreras arancelarias; estandarizacién de productos; reduccién de costos;
ubicacién 6ptima de unidades productivas; mayor movilidad organizacional; aumento de
la capacidad de negociacién de las organizaciones con los proveedores, los trabajadores y
los gobiernos, e integracion de organizaciones en bloques productivos.

ENTORNO DE TAREA
e Proveedores

e (lientes

e Competidores

e Socios estratétigos
e Mano de obra

e Reguladores

ENTORNO DE TAREA

El entorno de tarea es el ambito externo mas inmediato y directo respecto de la organiza-
cién. Sus condiciones de funcionamiento dependen de proveedores, clientes, competido-
res, socios estratégicos, mano de obra y reguladores.®

Los proveedores son los individuos y organizaciones que proporcionan a la organiza-
cion los insumos que requiere para producir bienes y servicios. Los cambios en la natura-
leza, niimero y tipo de proveedores son factores importantes en la posiciéon para negociar
el aprovisionamiento. La posicién de un proveedor es fuerte cuando: a) es la tinica fuente
de un insumo; y b) el insumo es clave para la organizacidn; por el contrario, la posicién
del proveedor es débil cuando: a) la organizacion dispone de muchos proveedores de los
insumos que le son necesarios; b) la posicion de la organizacion frente a ellos es tan sélida
que le permite exigirles menores costos y mayor calidad.

El manejo de proveedores incluye también el outsourcing o subcontratacion, pro-
ceso a través del cual la organizacién desincorpora de su estructura unidades productivas
y de servicios para que sean operadas por instancias externas, asi como de la subcon-
tratacion de servicios de apoyo internos. De esta manera la organizacion separa algunas
actividades de creacién de valor dentro de un negocio para dejar que un especialista se
encargue de ellas. La actividad que subcontrata puede comprender una funcién, un pro-
ducto, un proyecto o un proceso.

8 Hitt, Michael A., Black, Stewart J. y Porter, Lyman W., Administracién, 1a edicién, Pearson
Educacion de México, 2006.
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Los clientes son los individuos o grupos que compran los bienes y servicios que pro-
duce la organizacién. Como sus receptores finales, constituyen un elemento clave para su
éxito, ya que son quienes pueden determinar la calidad de los bienes y servicios en la me-
dida en que satisfacen sus deseos y cumplen con sus expectativas. Asimismo, representan
el punto de partida para cuantificar valores y efectos del consumidor, implementar accio-
nes de mejora continua, y establecer estandares de desempefio competitivos.

La relevancia del papel que juegan en las organizaciones ha motivado el surgimiento
de dos enfoques de gestion: la administracion de la relacion con clientes, una técnica desti-
nada a personalizar la relacién comercial de la organizacién con sus clientes para ofrecerles
servicios a la medida, y el denominado clienting, un proceso sistematico cuyo proposito
es reformular los principios de lealtad y agregar valor a los productos.

Los competidores son las organizaciones que estan en un mismo giro industrial y sec-
tor de actividad, y generan productos y/o servicios andlogos o los proporcionan al mismo
tipo de cliente. La rivalidad entre competidores es un factor que impacta el nivel de pre-
cios, el acceso a recursos y la obtencion de utilidades, en otras palabras, define la posicién
competitiva.

La competencia potencial son las organizaciones que en cualquier momento pueden
entrar al drea de influencia de una organizacién. Esta posibilidad depende de las barreras
de entrada, factores que hacen dificil y costoso para una organizacién ingresar a determi-
nado mercado. Las barreras mds comunes son: las normas oficiales, pues constituyen un
mecanismo —a veces excesivo— de regulacién del mercado; la propiedad intelectual, en
forma de patentes para la explotacién de un producto durante un tiempo especifico; las
economias de escala, que fijan precios dificiles de igualar; los costos de inversion irrecupe-
rables, y la lealtad a la marca por parte de los clientes.

Los socios estratégicos son organizaciones que trabajan de manera cercana entre si para
desarrollar iniciativas que las beneficien mutuamente. El grado de participacion que hay
entre los socios varia, y puede ir desde un pacto contractual a corto plazo, en el que dos o mas
organizaciones acuerdan cooperar para el desarrollo de una tarea particular (por ejemplo, el
desarrollo de un nuevo producto), hasta la sociedad estratégica, que adopta la forma de joint
ventures (unioén o sociedad empresarial) en las que dos o mds organizaciones tienen intereses
de capital.

Las organizaciones se asocian con competidores actuales o potenciales con los objeti-
vos siguientes: para facilitar la entrada a un mercado; para compartir los costos fijos y los
riesgos derivados del desarrollo de nuevos productos o procesos; para conjuntar habilida-
des o activos complementarios que ninguno de los socios podria desarrollar por si solo; y
para establecer parametros tecnoldgicos en las industrias a las que pertenecen.

La mano de obra se refiere a la planta productiva de una organizacién: su correcta ad-
ministracién y apropiado control determinardn de manera significativa el costo final del pro-
ducto o servicio. La mano de obra puede ser directa (aquella asignada a la produccién o
la prestacién de algin servicio) o indirecta (mano de obra de apoyo para la produccién
y/o provisién de determinados servicios). Algunos organismos —como los sindicatos y las
asociaciones de empleados— y la disponibilidad de ciertas clases de trabajadores pueden in-
fluir en el mercado de mano de obra.

Los reguladores son instituciones creadas para establecer y hacer cumplir estandares y
précticas orientadas a cumplir con el compromiso asumido por una organizacién con el fin
de emprender acciones sustentadas en criterios, politicas y normas para proteger y mejorar
el bienestar de la sociedad.

Los organismos de regulacién suelen concentrarse en las siguientes funciones:

* Analizar el vinculo y la forma de trabajar de la organizacién con sus proveedores.

e Supervisar la atencién que brinda la organizacién a sus clientes, tomando como
pardmetros el servicio, la calidad y la garantia de los bienes y servicios que producen.

e Evaluar la interaccién con organizaciones de la misma industria o sector de activi-
dad (e incluso de otros), y con organizaciones consideradas competencia potencial.

e Considerar el impacto ambiental de los procesos productivos, condiciones éticas y
congruencia en la prestacion de servicios.



* Considerar la inversion realizada por la organizacién en proyectos sociales.
 Evaluar la forma en que la organizacion responde a la legislacion vigente.

ENTORNO INTERNO

El entorno interno —integrado por el gobierno corporativo y 1a administracion— es determinante
para comprender el significado del entorno externo en el desempefio de la organizacion.

Gobierno corporativo. Este concepto se refiere al conjunto de mecanismos que se em-
plean para gestionar la relacion entre los accionistas y el desempefio de la organizacion. Es
también un medio para garantizar que las decisiones estratégicas se tomen debidamente,
y asegurar que los intereses de los administradores de nivel alto concuerden con los de
los accionistas. Otra de sus funciones consiste en supervisar las dreas en las que podrian
presentarse conflictos de intereses entre los propietarios, el consejo de administracion y los
administradores.’
Entre los mecanismos internos de gobierno mas efectivos se encuentran los siguientes:

e Concentracion de la propiedad. Se refiere a la condicién en que un gran nimero de
acciones de la organizacién estd en manos de una cantidad limitada de personas, por
lo cual el poder de decision de éstas respecto de la definicion de estrategias tendien-
tes a maximizar el valor de las acciones resulta determinante.

e Consejo de administracion. Grupo de personas elegidas para actuar en provecho
de los intereses de los propietarios, vigilando y controlando de manera formal a los
administradores de alto nivel. Por lo general estd integrado por consejeros internos
(accionistas, el director general y otros administradores de alto nivel de la organiza-
cién), y consejeros externos (personas que no participan en las operaciones diarias
de la organizacion, pero tienen relacién con ella).

e Remuneracion de los administradores de nivel alto. Mecanismo de gobierno que
tiende a alinear los intereses de los administradores y los propietarios por medio de
los sueldos, los bonos y el pago de incentivos a largo plazo, asi como mediante el
ofrecimiento de opciones y el otorgamiento de acciones.

Administracion. Pricticas tendientes a articular el marco de actuacion de la organizacién
con su infraestructura, forma de gestién y medicion de sus acciones.!?

La administracién establece el contexto de la organizacién al precisar su objeto, ca-
pital, naturaleza, sector de actividad, giro industrial, tipo de productos y servicios, gestion
del conocimiento, nivel de desarrollo tecnolégico y relacion con grupos de interés.

Dentro de su marco de actuacién estd la creacion de las bases para el funcionamiento
de la organizacion, misma que se lleva a cabo mediante una planeacién que contempla
la definicion de los planes estratégico, tictico y operacional, asi como el disefio de la
estructura y el método para preparar planes de contingencia. El proceso de planeacion
empieza con una declaracién formal de la misién de la empresa —incluyendo la definicién
del propésito basico de la organizacién—, la cual constituye una guia de actuacién en donde
se enlaza lo deseado con lo posible. La declaracién de la misién es la base para el nivel
estratégico de las metas y los planes (dominio de la alta direccién), y a la vez da forma al
nivel tactico (4rea de accidn de los mandos medios), y al nivel operacional (administracién
de primera linea).

Ast, la planeacion sirve para definir puntualmente:

e Objetivos: es decir, los propdsitos o fines que orientan las acciones para traducir en
resultados el objeto de la organizacion.

9 Hitt, Michael A., Ireland, Duane R. y Hoskinsson, Robert E., Administracidn estratégica, compe-
titividad y globalizacion, 7a edicién, Cengage Learning Editores, México, 2008.

10 Franklin, Enrique Benjamin, Auditoria administrativa, gestion estratégica del cambio, 2a
edicion, Pearson Educacion de México, 2007.
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e Metas: unidades de medida que relacionan los recursos y las acciones con los ob-
jetivos.

 Estrategias: esto es, el conjunto de compromisos y acciones, integrados y coordina-
dos, que han sido disefiados para explotar las competencias centrales y lograr una
ventaja competitiva.

e Politicas o guias basicas de cardcter general que orientan las acciones y norman la
gestién de la organizacion.

* Programas: es decir, el conjunto de actividades a cuya realizacién se asigna tiempo
y Tecursos.

Simultaneamente, el proceso de planeacidn permite crear la infraestructura de la organi-
zacion, proyectando las distintas alternativas de estructura que la empresa puede asumir
para capitalizar sus capacidades distintivas, ventaja competitiva, orientaciéon y enfoque
estratégico. El arreglo de los 6rganos estard determinado por su forma de operar, la cual
a su vez depende del manejo de la delegacion de autoridad y responsabilidad, los medios
que se utilizan para la produccién de bienes y prestacién de servicios, las relaciones de
coordinacién e interaccién con el entorno, y la forma de afrontar los procesos de toma
de decisiones. De manera especifica, la configuracién de infraestructura debe precisar: la
composicién de la organizacidn; sus competencias centrales; el nivel de estrategia; los reque-
rimientos de 6rganos de linea y asesores, asi como su ubicacién geografica de acuerdo con la
naturaleza de sus operaciones; el peso de las funciones sustantivas y adjetivas; la orientacién
a funciones, a procesos, o una combinacién de ambos; la tecnologia de informacién necesa-
ria para dar respaldo a sus acciones, y la capacidad de emprender actividades con otra dptica
para innovar valor.

Area de influencia. La administracién maneja en multiples niveles la delegacién de auto-
ridad y responsabilidad, las lineas de oportunidad y las estrategias de negocio, tomando
en cuenta los elementos necesarios para ampliar el disefio estructural y el alcance de las
acciones:

e Desconcentrar: para descargar el aparato administrativo de la organizacién asig-
nando facultades a distintos dmbitos territoriales, permitiéndoles asumir funciones
de soporte adjetivas y funciones sustantivas sobre las que, sin embargo, serd necesa-
rio ejercer un estricto control.

e Descentralizar: consolidando la atencién en determinados productos y servicios
para diversificar las lineas de negocio con un nivel de autonomia que respalde el
manejo financiero; éste es el camino para velar adecuadamente por los aspectos nor-
mativos y sociopoliticos, determinar la forma de enfrentar la competencia, y definir
estrategias como corporativo.

e Globalizar: para incursionar en mercados del exterior, aumentar la rentabilidad, for-
talecer habilidades distintivas y explotar los efectos de la curva de la experiencia, asi
como dimensionar la escala de penetracion para asumir compromisos estratégicos.

o Establecer redes: para relacionar de manera flexible las unidades en un proceso de
negocio basado en una cadena de valor compartida, diferenciando los productos y
servicios sobre la base del juego de habilidades distintivas, e interrelacionando la
linea de negocio/red organizacional bajo una gestién multidireccional para abatir
costos, reducir precios y fortalecer la capacidad de respuesta en tiempo y lugar.

Plataforma estratégica. Sienta las bases para una vision integrada de las habilidades distin-
tivas, el aprendizaje y la curva de experiencia en los distintos niveles y dreas de influencia
de la organizacion, en funcién de los niveles corporativo, funcional, de negocios y global;
la aplicacién a nivel nacional, internacional, multinacional, global y trasnacional; el modo
de ingreso via exportacidn, licencia, franquicia, subsidiaria propia, alianza estratégica o
empresa conjunta; la adquisicién y fusion; la alternativa de negocio como concentracion,
diversificacion, integracion vertical y horizontal y subcontratacion, y la ventaja competi-
tiva por diferenciacién y liderazgo en costos.



Recursos distintivos. Se refiere a los mecanismos que nutren la capacidad de captar, desa-
rrollar y mantener recursos humanos para cohesionar el &mbito laboral con mayor libertad
y flexibilidad, con el apoyo de técnicas como: andlisis y valuacidn de puestos; recluta-
miento, seleccion, contratacidn, induccién y socializacién; sueldos y salarios; incentivos y
participacion de utilidades; normatividad; capacitacién y desarrollo; plan de carrera; segu-
ridad y salud; prestaciones y servicios; control; enfoque global; competencia; evaluacién
del desempefio; inplacement (reorientacion profesional de un empleado dentro de la misma
compaiiia) y outplacement (reubicacién y apoyo a los empleados despedidos); outsour-
cing; empowerment; diversidad; inteligencia emocional, y administracion por valores.

Gestion de la competitividad. Apalanca las capacidades y los recursos distintivos, con el
objetivo de generar valor para la organizacidn a través del manejo versétil de: el liderazgo,
la cultura organizacional, los grupos y equipos, la motivacién, el manejo del estrés, el
conflicto y la crisis, la comunicacion, la toma de decisiones, el cambio organizacional, la
creatividad y la innovacidn, y la tecnologia de la informacién.

Medicion del desemperio. Se trata del proceso sistematico que regula las actividades or-
ganizacionales para hacerlas consistentes con las expectativas establecidas en los planes,
metas y estandares con el fin de mejorar la gestion y elevar el desempefio. Por lo general el
desempefio puede tomar dos vertientes: la estratégica y la financiera.

La estratégica responde a los criterios que la organizacién utiliza para saber si sus
estrategias son las adecuadas para afrontar las condiciones que prevalecen en su entorno,
y para capitalizar sus ventajas competitivas. Por lo tanto, en este caso la medicién del
desempefio se ocupa de definir si aquello que la empresa podria hacer (oportunidades de
su contexto externo) corresponde con lo que hace (ventajas competitivas). Estos criterios
ayudan a la organizacién a entender qué necesita para tener éxito, y evaluar en qué medida
debera concentrarse en los aspectos necesarios para implementar sus estrategias.

La financiera se refiere a los pardmetros utilizados para evaluar el desempefio de la
organizacién con base en unidades de medida de rentabilidad como el rendimiento sobre
la inversidn; de liquidez, como el capital de trabajo; de financiamiento, como el grado
de obligacién; de ventas, como la rotacién de inventarios; de produccién, como el indice de
productividad; de abastecimiento, como el efecto de crecimiento; de fuerza laboral,
como el costo de la plantilla, y el valor econémico agregado.

La correcta combinacién de las vertientes estratégica y financiera determina la efecti-
vidad con la que opera la estructura organizacional respecto de la competencia y en com-
paracién con los promedios de la industria, y la medida en que logra un desempefio supe-
rior y sustentable.

En un capitulo posterior veremos como evaluar el comportamiento organizacional por
medio de indicadores aplicados al andlisis del contexto.
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Una organizacion existe cuando se integran recursos para crear valor. Estamos rodea-
dos de organizaciones, las cuales moldean la sociedad y se constituyen en fuentes pro-
ductivas de cambio. En las organizaciones interactian personas en la realizacién de
funciones esenciales y en el desempeiio de roles que ayuden a lograr las metas esta-
blecidas.

La importancia de los recursos humanos es cada vez mayor, y gran parte de los
nuevos enfoques de la administracién estdn orientados en el aprendizaje y en la
contribucién al trabajo conjunto. En ese sentido el comportamiento organizacional
constituye la mejor manera de transmitir ideas y comprender las emociones y los valores
de las personas, los grupos y equipos; por su parte, el sistema organizacional tiene por
propdsito mejorar el desempefio y la calidad de vida de la organizacion.

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

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

2. ¢De qué manera se ve impactado el conocimiento de las funciones de una
organizacién por el comportamiento organizacional?

3. (Qué relacion existe entre las habilidades de un administrador y el estudio del
comportamiento organizacional?

4. ;Dequé maneracontribuyen losroles de laadministracién a una mejor comprensiéon
del comportamiento organizacional?

5. ¢Qué ventaja representa para una organizacion dominar los niveles del
comportamiento organizacional?

6. ¢Qué ventajas puede obtener una organizacién al evaluar el comportamiento
organizacional a través de un andlisis de contexto?

7. ¢Cual es la composicion del entorno general?
8. ¢Como se interrelacionan los componentes de los diferentes ambientes?

9. (Como se puede convertir el comportamiento organizacional en una ventaja
competitiva?



W. L. Gore & Associates

W. L. Gore & Associates es una empresa fundada por
Wilbert L. Gore y su esposa en 1958. La idea del ne-
gocio surgi6 de sus experiencias personales, organiza-
cionales y técnicas en E. |. DuPont de Nemours, y en
particular de su descubrimiento de un compuesto qui-
mico con propiedades Unicas. El compuesto, que hoy
en dia se conoce como GORE-TEX, ha ubicado a W. L.
Gore & Associates en una alta clasificacion de la lista
Forbes de las 500 compafiias privadas mas grandes en
Estados Unidos. La cultura vanguardista de la empresa
y las practicas directivas de su personal han provocado
gue W. L. Gore esté clasificada también entre las me-
jores companias para trabajar en Estados Unidos, de
acuerdo con la revista Fortune.

Wilbert L. Gore nacié en Meridian, Idaho, en 1912.
Obtuvo una licenciatura en ingenieria quimica en 1933,
y una maestria en ciencias quimico fisicas, en 1935, por
la Universidad de Utah. Comenzé su carrera profesional
en American Smelting and Refining, en 1936. Después, en
1941, fue contratado por Remington Arms Company, y
luego por E. I. DuPont de Nemours en 1945, en donde
fungié como supervisor de investigacion y lider de in-
vestigacion de operaciones. Cuando estuvo en DuPont
trabajoé en un equipo para desarrollar aplicaciones de
politetrafluoroetileno, un compuesto conocido como
PTFE entre la comunidad cientifica, y como teflén por
los clientes. Durante algun tiempo Bill Gore intenté per-
suadir a DuPont de fabricar un nuevo producto: el cable
plano recubierto de PTFE. Después de hablar con varios
de los dirigentes de la empresa, Bill se dio cuenta de que
DuPont deseaba seguir siendo un proveedor de mate-
rias primas, y no un fabricante.

De esta manera, el 1 de enero de 1958 Bill fun-
doé W. L. Gore & Associates en el s6tano de su hogar,
dejando de lado una carrera de 17 ainos y un salario
bueno y seguro. Los primeros afios fueron dificiles. Con
el tiempo la situacion mejoré y W. L. Gore & Associates

comenzé a despuntar desarrollando nuevos productos,
derivados principalmente del PTFE.

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

Los productos electronicos de Gore han encontra-
do un nicho en lugares poco convencionales donde sus
equivalentes ordinarios no se pueden utilizar, por ejem-
plo, naves especiales donde el cable y los ensamblados
de cable soportan el calor del encendido y el frio del
espacio. Ademas, se han encontrado en computadoras
rapidas, que transmiten sefales de hasta 93 por ciento
la velocidad de la luz. Los cables Gore se hallan incluso
en el subsuelo, en operaciones de explotacién petro-
lera, y bajo la superficie marina, en submarinos que
requieren un equipo de sefal de microondas sin cables
defectuosos que puedan soportar las altas presiones.
La divisién de productos electrénicos de Gore es famo-
sa por anticiparse a las necesidades futuras del cliente
con productos innovadores.

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

Los articulos de la division de productos indus-
triales incluyen selladores, bolsas de filtro, cartuchos,
ropa y recubrimientos. Los productos para la filtracion
industrial, como las bolsas de filtro GORE-TEX, han re-
ducido la contaminacién del aire y recuperado sélidos
valiosos de gases y liquidos de manera mas completa
que las alternativas, y lo han logrado de una forma
muy econdémica. En el futuro podran construirse plan-
tas de combustiéon de carbon completamente libres de
humo, con lo que se contribuira a un medio ambiente
mas limpio.

Esta division ha desarrollado un sellador acoplado
Unico —un cordel flexible de PTFE poroso- que se puede
aplicar como un empaque a las formas mas complejas,
selldndolas para impedir el goteo de quimicos corro-
sivos, incluso a temperatura y presiéon extremas. Las
valvulas de vapor empacadas con GORE-TEX se venden
con una garantia de por vida, a condicion de que la
valvula se utilice de la manera apropiada.

La divisién de textiles Gore ha proporcionado la-
minados a fabricantes de ropa para mal tiempo, ropa
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para esquiar, trajes para correr, zapatos, guantes y
prendas para cazar y pescar. Los bomberos, los pilotos
de la marina estadounidense y hasta algunos atletas
olimpicos han portado vestimentas hechas a base del
tejido GORE-TEX. Los empleados que laboran en cuar-
tos esterilizados de alta tecnologia también utilizan
prendas hechas con este tejido, cuya membrana tiene
nueve mil millones de poros distribuidos de manera
aleatoria en cada pulgada cuadrada, y es tan ligera
como una pluma. Cada poro es 700 veces mas grande
gue una molécula de vapor de agua, aunque miles
de veces mas pequefio que una gota de ese liquido. Ni
el viento ni el agua pueden penetrar los poros, pero
éstos si dejan escapar la transpiracion. Como resultado,
las telas entrelazadas a la membrana GORE-TEX son a
prueba de agua, de viento y transpirables. En la actua-
lidad GORE-TEX es mas fuerte que nunca.

Los asociados de W. L. Gore & Associates nunca
han tenido titulos ni estdn sujetos a jerarquias ni a
cualquiera de las estructuras convencionales asociadas
con las empresas de su tamafo. Los titulos de presiden-
te y tesorero contintan utilizandose sélo debido a que
asi lo requieren las leyes empresariales. Ademas, Gore
nunca ha tenido una declaracion de misién corporativa
o cédigo de ética y tampoco ha requerido o prohibido
gue las unidades de desarrollo generen tales declara-
ciones para ellas mismas. Asi, los asociados de algunas
unidades de negocio que han sentido la necesidad de
tales declaraciones las han desarrollado por su propia
cuenta. Cuando se les cuestion6 acerca de este asun-
to, un asociado dijo lo siguiente, “la convicciéon de la
compania es que (1) sus cuatro principios operativos

basicos cubren las practicas éticas requeridas para la
gente en el negocio; (2) no tolerara practicas ilegales”.
El estilo directivo de Gore se ha denominado como “sin
administracion”. La organizaciéon ha sido guiada por
las experiencias de Bill en los equipos de DuPont, y ha
evolucionado segun se ha necesitado.

En el extranjero, las fabricas y empresas de riesgo
de Gore estan en Europa y Asia, ademas de contar con
instalaciones para ventas ubicadas en todo el mundo.

Para algunos, W. L. Gore & Associates no sélo carece
de administracion, sino también de estructura. Sin em-
bargo, Bill Gore concibe ésta como una organizacién en
red. Las caracteristicas de ese tipo de estructura son:

e Lineas directas de comunicacion de persona a
persona, es decir, sin intermediarios.

e Sin autoridad fija o asignada.

e Con patrocinadores, no jefes.

e Liderazgo natural definido por la adhesién de
todos a un lider.

* Objetivos establecidos por aquellos que de-
ben “hacer que sucedan”.

e Las tareas y proyectos estan organizados me-
diante compromisos.

La estructura dentro de la red es compleja y evo-
luciona a partir de las interacciones interpersonales, el
compromiso con las responsabilidades conocidas por
el grupo, el liderazgo natural y la disciplina impuesta
por el grupo. Una analogia puede ser la estructura de
equipos interdisciplinarios constantes: el equivalente a
los circulos de calidad, en funcionamiento permanente.

1. ¢Cuales son las competencias centrales de W. L. Gore & Associates?

2.
3
tiva?
4,
yacen en su operacion?
5.

¢Qué rol juega la innovacion en el desempefio de la organizacion?

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

¢El comportamiento de Gore es resultado de su disefio y de los principios que sub-

¢En donde reside la capacidad de Gore para superar a la competencia y crear mas

valor con los recursos de que dispone?
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El

comportamiento
humano en el
campo laboral

OBJETIVOS DEL CAPITULO

Identificar las caracteristicas de género
y conocer su influencia en el
comportamiento de hombres y mujeres.

Delimitar la importancia del contrato
psicoldgico en el vinculo
individuo-organizacion.

Determinar la relacion entre contrato
psicoldgico y motivacion.

Articular el comportamiento humano
con los conceptos de rendimiento
y productividad en el trabajo.

Caracterizar el concepto de “violencia
laboral”.

Definir mobbing y analizar sus causasy
consecuencias.

Considerar las posibles formas de
prevencion del acoso laboral.
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INTRODUCCION

En el presente capitulo se analizardn algunos de los principales conceptos relacionados con
el comportamiento humano en el trabajo, abordando —entre otros temas— las diferencias de
género y sus consecuencias en la conducta de hombres y mujeres en el campo laboral.

Para ello se desarrollard la nocién de contrato psicolégico, analizando los diferentes
niveles organizacionales donde rige, su relacion con el conflicto, y cudndo se producen
fallas en el cumplimiento de las condiciones establecidas en él. En otras palabras, vincu-
laremos el concepto de contrato psicoldgico con la motivacién y la conducta de los em-
pleados.

Se estudiard también la relacién existente entre el comportamiento humano, el rendi-
miento y la productividad, considerando que la conducta y la motivacién afectan la forma
de realizar las distintas tareas en las organizaciones.

Por ultimo, analizaremos la violencia y el acoso laboral —o mobbing— en el ambito de
las organizaciones. A partir de su definicién se comentaran las posibles causas y las graves
consecuencias que generan las conductas relacionadas con estos conceptos, tanto a nivel
individual, grupal como organizacional.

LAS DIFERENCIAS DE GENERO
Y EL COMPORTAMIENTO LABORAL

En principio es importante diferenciar dos conceptos que suelen utilizarse de manera indis-
tinta: se habla de “género” para referirse al caracter social y cultural de los roles y las cua-
lidades particulares de los hombres y las mujeres, mientras que el “sexo” es un concepto
meramente biolégico.

Existen opiniones enfrentadas sobre la idea del rol de género. Una de ellas se basa en
las diferencias innatas entre los dos sexos, y argumenta que es la naturaleza la que esta-
blece tales distinciones. Por su parte, la postura opuesta sostiene que el rol de género es
una construccién social, que se aprende desde el nacimiento y parte de la cultura compar-
tida socialmente; de acuerdo con ese punto de vista, la sociedad misma establece lo que es
propio de cada sexo, determinando qué es lo que se espera para el hombre y para la mujer.
Ast, el andlisis acerca del rol de género se centra, sobre todo, en si es innato (determinado
por la naturaleza) o si es resultado de un proceso de construccion social.

Al respecto Nicholson sostiene: “...lo tnico que hemos establecido hasta ahora es que
hay diferencias biol6gicas fundamentales entre varones y mujeres. Es muy probable que la
unica importancia de estas diferencias radique en que dotan a hombres y mujeres de lo ne-
cesario para cumplir sus respectivas funciones reproductoras. Hasta el momento no tenemos
ningtn indicio de que hagan que los hombres y las mujeres se comporten de forma distinta
en algin otro aspecto”.!

Ahora bien, si desde el punto de vista biolégico la tnica diferencia que queda estable-
cida es de indole sexual, no se puede inferir que las distinciones que se perciben a diario
entre los géneros masculino y femenino sean innatas. Por el contrario, debe reconocerse
la importancia de los modelos sociales como determinantes de la conducta especifica de
cada sexo.

Como afirma Tripp: “Los sexos se han ido diferenciando mucho mads alld de lo que
la biologia por si sola exigiria, no sélo entre las tribus mds primitivas, sino también entre
las civilizaciones mds avanzadas. En muchas sociedades, parte de esta separacion ha sido
muy bien racionalizada mediante divisiones del trabajo y otras consideraciones préacticas,
la mayor parte de las demds descansan en motivaciones psicoldgicas escondidas”.?

Si bien el origen de la diferenciacién entre hombres y mujeres se encuentra en lo
bioldgico, se profundiza por los aspectos sociales. Asi lo concibe Bandura: “La clase de
atributos y los papeles sociales que culturalmente se consideran relacionados con el género
masculino y femenino ha de distinguirse de las diferencias sexuales de tipo bioldgico.

" Nicholson, J., Hombres y mujeres, ;hasta qué punto son diferentes?, Ariel, Barcelona, 1987, p. 27.

2 Tripp, C. A., La cuestién homosexual. Edaf, Madrid, 1978, pp. 65-66.



Aunque las caracteristicas bioldgicas constituyan las bases para la diferenciacion del gé-
nero, muchos de los papeles sociales vinculados al género no estin determinados por dife-
rencias biolégicas”.?

Segtin el mencionado autor, el comportamiento de los seres humanos es aprendido en
la interaccidn con otros. “La mayor parte de la conducta humana se aprende por observa-
cién mediante modelado. Observando a los demds formamos las reglas de conducta, y esta
informacién codificada, sirve en ocasiones futuras de gufa para la accién”.*

De acuerdo con esta postura, el ser humano internaliza y percibe a los demds como
modelos sociales a seguir y, por lo tanto, es mediante el “proceso de modelado” —es decir,
observando a otros— que asimila valores, actitudes, formas de pensamiento y conducta, y
aprende comportamientos segin sea hombre o mujer. Por otro lado, las sociedades impo-
nen modelos determinados para cada sexo: en el grupo familiar se comienzan a incorpo-
rar desde el nacimiento las pautas de conductas esperables y valoradas como positivas,
mientras se rechazan aquellas percibidas como negativas. Es un proceso que comienza en
la familia y contintia en cada una de las organizaciones en las cuales el ser humano inte-
ractda, aprende e incorpora las caracteristicas especiales que diferencian el rol femenino
del masculino.

Mabel Burin afirma que tanto la subjetividad masculina como la femenina provienen
de una construccidn histérico-social. La sociedad diferencia con claridad los roles femeni-
nos (familiares) de los masculinos (caracterizados como no familiares, en especial los la-
borales). En otras palabras, se visualiza a la mujer en la casa, realizando tareas domésticas
y encargdndose de la crianza de los hijos; por el contrario, al hombre se le concibe como
quien mantiene econdmicamente el hogar gracias a la actividad laboral que desarrolla en
organizaciones de produccién.

Es importante sefialar que estas concepciones acerca del hombre y la mujer han ido
variando con el transcurso del tiempo, y hoy en dia es cada vez mds frecuente encontrar
en las organizaciones mujeres ocupando cargos que antes se consideraban exclusivamente
masculinos. De igual manera, roles que hasta hace poco eran desempefiados sélo por mu-
jeres —como las tareas domésticas y la crianza y educacién de los hijos— en la actualidad
también son desempefiados por muchos hombres.

Sefiala Burin: “Los procesos educativos no han sido ajenos, en el patriarcado, a la
configuracién de dos modalidades de acciones educativas diferenciales por género, distin-
guiendo a lo largo de la historia un modo para mujeres y otro para varones”.?

Desde las organizaciones también se ha avalado el concepto de diferenciacién de rol
masculino y femenino, otorgando mayor prestigio y privilegio social al género masculino.

Desde la temprana infancia nifios y nifias perciben una estructuracién de roles y una
particular distribucién del poder. Ademads, los medios de comunicacién y las organizacio-
nes en las que interactian los seres humanos también ejercen una importante influencia en
sus pensamientos y acciones.

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

Es cierto que muchas labores pueden ser realizadas tanto por hombres como por mu-
jeres; sin embargo, éstas son concebidas socialmente como exclusivas de uno u otro sexo.
Ejemplos claros de lo anterior en nuestra sociedad latinoamericana son los casos de los
conductores de autobuses y de las secretarias administrativas.

Si bien se va produciendo un paulatino aumento de la incorporacién de mujeres al
mercado laboral, en casi todos los casos se les ofrece posiciones menos favorables, con
trabajos poco valorados, rutinarios y peor remunerados, ademas de que la mayoria de ellas
devengan sueldos mds bajos aunque desempefien el mismo cargo que sus contrapartes
masculinas.

3 Bandura, A., Pensamiento y accién. Martinez Roca, Barcelona, 1987, p. 113.
41bid., p. 68.
5 Burin, M. y Meler, |. Género y familia. Paidds, Buenos Aires, 1998, p. 287.
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Como sefala D”Argemir: “...los roles, atributos y comportamiento de mujeres y hom-
bres es variable, heterogéneos y diversos, porque dependen de factores eminentemente
culturales. Son algo adquirido y no innato; son fruto de la articulacién especifica entre
maneras de representar las diferencias entre los sexos y asignar a estas diferencias un es-
tatuto social”.®

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

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

La cultura de cada sociedad determina que los hombres y mujeres ocupen posiciones
diferentes, y que se espere de ellos comportamientos, caracteres y personalidades distintos.
En definitiva, no existe una definicién universal de lo masculino y lo femenino, sino visio-
nes parciales que dependen del contexto social y cultural.

Por lo tanto, para comprender el comportamiento humano —tanto de hombres como de
mujeres— en el trabajo, debe realizarse un andlisis desde distintos puntos de vista:

* En relacién con la estructura y la dindmica de la personalidad de cada individuo.

* En relacién con las caracteristicas especificas de la organizacién en la cual se en-
cuentre trabajando.

 En relacién con la cultura vigente en la sociedad, compartida por todos los integrantes.

Variables del
comportamiento
humano en el trabajo

Estructuray Organizacion Cultura compartida
dinamica de la y caracteristicas socialmente
personalidad especificas

“En la medida en que la sociedad y los roles sociales cambian”, comentan Barberd y
Cantero, “se modifican también los contenidos concretos que configuran la categoria de
género, de manera que lo que se piensa sobre lo que son los varones y las mujeres, lo que
hacen y, sobre todo, lo que de cada grupo se espera, estd sometido a un proceso dindmico
en continua evolucién”.8

Desde el punto de vista social, el trabajo constituye un factor fundamental en la cons-
truccién de la identidad individual, y un medio importante para ser y sentirse valorado. Es
necesario considerar que las conductas individuales suelen ser resultado de ciertas situa-
ciones sociales y/u organizacionales. Por ejemplo, algunos atributos psicolégicos como
la timidez, la agresividad, la creatividad o la inhibicién emocional, pueden promoverse
(si tienen una valoracién positiva) o inhibirse (si son vistos como negativos) mediante
patrones culturales que se encuentran presentes en las organizaciones, y que identifican y
diferencian las caracteristicas que deben tener los hombres y las mujeres.

6 D'Argemir, D. C., Trabajo, género, cultura. La construccién de desigualdades entre hombres y
mujeres, Icaria, Barcelona, 1995, p. 40.

7 Freud, S., El malestar en la cultura, Amorrortu Editores, Buenos Aires, 2000, tomo XXI, p. 88.

8 Garrido Gutiérrez, ., Psicologia de la motivacién, Editorial Sintesis, Madrid, 1996, pp. 287-288.



En cuanto al estudio de las organizaciones, cabe considerar que en ellas el comporta-
miento humano esta regido por la vigencia de un tipo de contrato implicito, denominado
contrato psicolégico, el cual tiene intima relacién con la motivacién y los incentivos uti-
lizados por la organizacién para estimular a los empleados (por ejemplo, premios econd-
micos, viajes, etc.), y también con los factores que puede desmotivarlos (desempefiar un
trabajo sin relacién alguna con lo que el individuo estudid, tener malas relaciones con los
compaifieros de trabajo o con el jefe, etcétera).

EL CONTRATO PSICOLOGICO Y LA MOTIVACION EN EL TRABAJO

El contrato psicolégico se compone de la suma de intereses reciprocos que tienen los in-
dividuos y la organizacién desde el comienzo de la relacién. Segin Schein, “...implica la
existencia de un conjunto de expectativas, no escritas en parte alguna, que operan a toda
hora entre cualquier miembro y otros miembros y dirigentes de la organizacién”.?

Se trata de un contrato que abarca y excede los convenios formales, porque es impli-
cito, dindmico y sufre modificaciones a lo largo del tiempo. La razén estriba en que, si bien
las necesidades y expectativas de los individuos varfan de acuerdo con la etapa evolutiva en
la que se encuentran, también las organizaciones cambian y deben adaptarse a las exigen-
cias del medio externo. Por ejemplo, no es lo mismo lo que espera y necesita un individuo
de 21 afios al ingresar a su primer trabajo, que uno de 60, cuya jubilacién estd proxima.
También son diferentes las expectativas de los hombres y las mujeres que laboran en una
misma organizacion; por ejemplo, quizd la expectativa de un hombre sea ganar suficiente
dinero para ser el sostén econémico de su grupo familiar, mientras que una mujer podria
tener ademds el anhelo de que la respeten como empleada y que la organizacion le brinde
las mismas posibilidades de ascenso que a los empleados de género masculino. De manera
similar, las necesidades de una organizacién en sus comienzos son distintas de aquellas
que enfrenta cuando ya estd inmersa en el mercado y debe adaptarse a los cambios para
estar a la altura de sus competidores o satisfacer la demanda de sus clientes.

Estamos de acuerdo con Muchinsky en que las creencias o percepciones relativas a
promesas y aceptaciones implicitas constituyen el fundamento del contrato psicolégico.
“Cada parte cree que ambas partes han realizado promesas y que ambas han aceptado los
mismos términos del contrato (Rousseau, 1989). Sin embargo, esto no significa necesaria-
mente que las partes compartan una comprensién comtn de todos los términos del contrato.
Cada parte cree que comparte la misma interpretacion del contrato. El contrato psicolégico
no se hace de una sola vez, sino que se revisa durante la permanencia del empleado en la
organizacién. Cuanto més dure la relacién y cuanto mds interactien ambas partes, mas
amplia ser4 la serie de contribuciones que pueden ser incluidas en el contrato”.!”

En definitiva, toda relacion individuo-organizacion implica una interaccion constante,
que incluye influencias mutuas y negociaciones permanentes en torno a este contrato psi-
coldgico, cuyo propdsito es intentar mantener un equilibrio entre las necesidades y obliga-
ciones reciprocas.

Pueden establecerse diferentes niveles en el contrato psicoldgico: entre el individuo y
la organizacién general, asi como entre el individuo y los diferentes sectores en los cuales
interactda, y el grupo con el cual se relaciona cotidianamente. Cada uno de estos niveles
determina condiciones especificas de contrato; en otras palabras, las expectativas varian de
acuerdo con el nivel de que se trate.

Por otro lado, existe un contrato que se establece con la organizacién como un todo, pero
también hay uno mds que rige respecto del sector especifico donde uno trabaja, a la vez que
estd vigente otro con el grupo de trabajo especifico, y con el jefe o lider del mismo.

En cada uno de estos niveles hay variaciones contractuales; por supuesto, queda claro
que a mayor proximidad y relacioén cotidiana mayor probabilidad de que existan fracturas
y expectativas no satisfechas, lo cual da origen a conflictos.

9 Schein, E. H., Psicologia de la organizacion, Prentice Hall, México, 1982, pp. 20-21.

10 Muchinsky, P., Psicologia aplicada al trabajo, Thomson Learning, México, 2002, p. 284.
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A modo de ejemplo puede citarse el caso de un alumno universitario que tiene un
conjunto de expectativas en relacion con la universidad que eligi6 para estudiar (que esté
bien dirigida, que mantenga el prestigio académico, que expida su titulo en un tiempo
breve una vez concluidos los estudios, etc.). A su vez, este estudiante es alumno de una fa-
cultad que se encuentra dentro de la universidad, y respecto de la cual tiene otros intereses
y espera otras cosas (que el establecimiento esté en buenas condiciones, que el sistema de
inscripcién a las materias sea eficiente, que ofrezca variedad de horarios y materias, etc.).
Al mismo tiempo, nuestro estudiante cursa diferentes materias, cada una de las cuales
es una catedra dirigida por un profesor titular (en este sentido, espera que la catedra le
provea bibliografia actualizada, que tenga una organizacién interna y coherente entre los
diferentes cursos, etc.), sin embargo, el conocimiento real le es impartido por un docente
que representa dicha catedra, asi que también tiene ciertas expectativas fundamentales en
relacién con ese profesor en particular (que no falte a las clases, que conozca el contenido
de la materia, que sea buen docente, que explique con claridad los temas, que sea justo al
evaluar, etcétera).

Contrato
psicoldgico
[ I I |
A nivel A nivel A nivel grupal En relacion con el
organizacional sectorial o0 de equipo lider y con los
companeros
de trabajo

En términos practicos, el contrato psicolégico consiste en que ambas partes perciben
que obtienen algun beneficio de la relacién y, al mismo tiempo, se sienten obligadas a dar
algo a cambio. Sin embargo, se le debe entender como un instrumento que establece limi-
tes tanto a la conducta del individuo en su trabajo, como al trato que da la organizacién al
empleado.

Por ejemplo, si la organizacién espera que el individuo se comprometa con sus obje-
tivos, se adapte a sus necesidades, asi como establezca buenas relaciones con el resto de
sus integrantes, etc., debe ofrecerle estimulos y brindarle condiciones de trabajo coheren-
tes con tales requerimientos: posibilidad de crecimiento personal, mayor autonomia, etc.
Al mismo tiempo, debe considerar siempre las individualidades y tratar de no generalizar
demasiado, porque cuando una organizacion trata a todos los empleados de la misma ma-
nera, ignorando intereses y motivaciones diferentes, estd atacando la integridad individual,
transmitiendo el mensaje de que no le interesa el empleado en si mismo. Esto genera con-
secuencias negativas en las conductas de los individuos, como falta de compromiso con la
tarea y desmotivacion.

Mientras el contrato se cumple no se habla del asunto; por ejemplo, si el empleado
estd conforme con su sueldo los términos salariales no serdn un tema de conversacion ni
de preocupacién. No obstante, cuando una de las partes incumple una cldusula del contrato
(por ejemplo, los horarios o el pago de horas extras), ésta se vuelve explicita y surge un
conflicto que obliga a los involucrados a hablar del tema y resolverlo de alguna manera.
En efecto, cualquier falla en el cumplimiento del contrato afecta de manera directa la con-
fianza entre las partes, y hace que el vinculo se resienta.

En general, las violaciones mas comunes al contrato psicolégico son aquellas que se
refieren:

¢ A la capacitacién del empleado y a su progreso en la organizacion.
¢ A los sistemas de remuneraciones o recompensas.



* Al plan de promocién dentro de la organizacion.

* A las cuestiones de seguridad y permanencia en el trabajo.

* A la comunicacion fluida entre los integrantes de la organizacion.
* Al compromiso con los objetivos organizacionales.

Las organizaciones deben adaptarse tanto al contexto que las rodea (competencia,
clientes, proveedores, etc.), como a las caracteristicas individuales de sus integrantes, para
lo cual es necesario que ajusten sus metas con las de los grupos y equipos que las confor-
man, sin descuidar las necesidades, objetivos y expectativas individuales.

En sintesis, este contrato delimita, por parte de la organizacién, qué trabajos deben rea-
lizar los individuos y de qué manera, asi como qué recompensas otorgard por el correcto
desempefio de los empleados. Por parte de los empleados, el contrato estipula qué esperan
recibir a cambio de sus horas de trabajo y sus labores cumplidas, asi como de qué manera
esperan ser tratados en el &mbito laboral.

El contrato psicolégico tiene una estrecha relacién con el concepto de motivacion: si
el empleado considera que sus expectativas laborales son respetadas y cumplidas, estard
mas motivado que si las siente insatisfechas.

La motivacioén es el origen, fundamento y destino de cualquier actividad desarrollada
por el ser humano; asi como también es el motivo de la conducta de cada persona. No obs-
tante, cabe sefialar que los efectos de la motivacién son momentaneos, pasajeros y reversi-
bles; los cuales estdn limitados por el tiempo, fundamentalmente porque las necesidades y
los intereses del individuo varfan con frecuencia.

Es el
motivo de la
conducta

Pone en Efecto
evidencia la 1 pasajero,
forma de Motivacion momentaneo y
relacionarse reversible /
intimamente
ligado a las
necesidades e

intereses

Cualquier tarea originada por un motivo psicoldgico (motivacién) tiene como prop6-
sito la satisfaccion de una necesidad, pero también evidencia una determinada forma de
ser, vinculada con las situaciones que el individuo vive, los vinculos que establece, sus
percepciones, sus sentimientos, etc. Un comportamiento dado puede ser disparado por
diferentes motivaciones; por ejemplo, digamos que dos personas trabajan en un mismo
puesto, y que ambas lo hacen de manera eficiente, cumpliendo sus tareas en tiempo y
forma (mismo comportamiento). No obstante, una de ellas estd motivada por la necesidad
de ganar dinero, y hace su mejor esfuerzo por temor a que la despidan si no trabaja como
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la organizacion espera. La otra, por su parte, quiere adquirir experiencia y conocimientos
especificos, independientemente de los intereses de la organizacién. Los dos empleados se
comportan de manera similar, pero sus motivaciones son diferentes, porque sus necesida-
des e intereses son distintos; como podemos ver, la motivacién puede ser incentivada por
factores externos, o por impulsos, necesidades y deseos internos.

Para que la motivacién de un empleado guie su comportamiento hacia el logro de los
objetivos de la organizacidn es necesario que encuentre en €sta la satisfaccion de sus nece-
sidades especificas (realizacién, poder, pertenencia, etc.). En la medida en que el individuo
se encuentre motivado y presente un comportamiento congruente con las exigencias de la
organizacion, podra esperarse que su rendimiento y productividad sean beneficiosos tanto
para la organizacién como para el empleado.

COMPORTAMIENTO HUMANO,
RENDIMIENTO Y PRODUCTIVIDAD

Las motivaciones de los individuos varian con el paso del tiempo, y lo mismo ocurre con
su rendimiento y productividad. Aunque independientes, estos aspectos son dindmicos
y se encuentran intimamente asociados con la estructura de la personalidad, los estados
animicos y los intereses de cada persona. Tal es la razén por la que resulta tan dificil poder
anticipar el comportamiento de los empleados a largo plazo.

Cuando se realiza un proceso de seleccion de personal, la organizacion se esfuerza por
indagar cual es la relacién individual de los candidatos con el trabajo, asi como cudles son
sus intereses, inquietudes y motivaciones; sin embargo, dificilmente se pueden establecer
parametros fijos o predecir cémo se veran modificados todos esos aspectos con el trans-
curso del tiempo. Asf, una evaluacion efectiva es la que puede representar y predecir, de la
manera mas exacta posible, como se comportard un individuo determinado en su puesto de
trabajo, cémo reaccionara cuando surjan situaciones imprevistas, y de qué manera las re-
solverd; en definitiva, cudl serd su rendimiento y productividad. Se busca que el individuo
esté satisfecho con su trabajo, y que al mismo tiempo sea productivo para la organizacién.

Por lo que respecta a la satisfaccion del trabajador y a su productividad, es posible
identificar dos casos que podrian implicar el fracaso de la relacion laboral:

1. Cuando el empleado se encuentra satisfecho en su empleo pero no realiza un tra-
bajo productivo que le sirva a la organizacion. Esto ocurre, por ejemplo, cuando
alguien obtiene un sueldo que le permite vivir de manera cémoda, pero dedica sus
horas laborales a resolver cuestiones personales y trabaja lo minimo indispensa-
ble. Claro que esto representa una dificultad para la organizacién que requiere la
maxima productividad de sus trabajadores.

2. Cuando el trabajo que realiza el empleado es productivo, pero afecta de manera
directa su realizacion personal. Tal seria el caso, por ejemplo, de un estudiante
universitario empleado en una empresa que le exige trabajar horas extras, obli-
gandolo a perder clases y retrasar sus estudios por cumplir los requerimientos
laborales.

Estas situaciones ilustran muchas otras similares que se encuentran estrechamente vincula-
das con el contrato psicolégico, pues incluyen las expectativas de las partes involucradas.
Lo cierto es que el contrato psicoldgico tiene relacion directa con la productividad y el
rendimiento de los individuos que conforman la organizacién; un empleado motivado y
con expectativas laborales satisfechas trabajard con interés en su tarea, se sentird compro-
metido, desarrollard su creatividad, y tendra deseos de involucrarse y participar de manera
activa en el logro de los objetivos organizacionales. Por el contrario, un individuo desmo-
tivado presentard un comportamiento inadecuado respecto de las expectativas de la organi-
zacion (llegard tarde con frecuencia, presentard un elevado nivel de ausentismo), ya que su
preocupacion por el trabajo a realizar serd poca, estard desganado y se sentird indiferente
hacia los logros organizacionales.



Resultado de la relacion

Situacion del empleado Rendimiento laboral

Satisfecho Improductivo Fracaso

Insatisfecho Productivo Fracaso
Satisfecho Productivo Exito

Otro punto a considerar en relacién con el tema de la productividad es el de la asigna-
cion de tareas y la determinacion del ritmo de trabajo. Los individuos trabajan de manera
mds eficiente si su planeacion de actividades distribuye diferentes tareas a lo largo de su
jornada laboral, en vez de concentrarse en una sola tarea rutinaria que puede tornarse te-
diosa.

Respecto del ritmo de trabajo, lo importante es reconocer que cada individuo tiene su
propio tiempo para realizar una tarea, por lo que resulta muy dificil conseguir una veloci-
dad uniforme de trabajo. Cada uno posee una capacidad especifica de atencion, patrones
de desempeiio exclusivos, y exigencias particulares para variar éstos de acuerdo con las
situaciones que se presenten.

En sintesis, el ser humano trabaja de manera mds eficiente y rinde mejor si puede
variar la velocidad y el ritmo segin sus propias posibilidades y caracteristicas individua-
les. Como sefiala Drucker: “Si quiere ser productivo, el individuo debe ejercer un control
esencial de la velocidad, el ritmo y los alcances de la atencién con los cuales trabaja —del
mismo modo que un infante que aprende a hablar o a caminar necesita ejercer un control
esencial sobre la velocidad de aprendizaje, el ritmo de aprendizaje y el alcance de la aten-
cién durante el proceso de aprendizaje”.!!

Sin embargo, la organizacion es capaz de mejorar el rendimiento y la productividad
laboral si pone en practica variaciones en las rutinas, ritmos y exigencias de los niveles de
atencion, intentando que sea el mismo trabajador quien vaya realizando las modificaciones
pertinentes de acuerdo con la tarea a realizar, sus intereses y motivaciones, todo ello sin
dejar de considerar —por supuesto— las necesidades del negocio. Lo importante es que sea
el individuo quien realice un andlisis de la situacidn general para actuar de la manera mas
apropiada.

El liderazgo eficiente en las organizaciones

Cuando se habla de rendimiento y productividad, no puede dejar de mencionarse el tema
del liderazgo.'?

Un liderazgo eficiente y democratico que fomente la participacion y la cooperacion
de los integrantes del grupo, puede generar mayor satisfaccion en los empleados, contribu-
yendo a que el rendimiento y la productividad sean mayores. Este liderazgo también debe
considerar las aptitudes que cada empleado tiene para realizar distintas tareas, y distribuir
el trabajo en consecuencia.

Si las personas conocen su trabajo y saben llevarlo a cabo de manera adecuada, ten-
dran un mayor rendimiento y serdn mas productivas. No es saludable —ni para el individuo
ni para la organizacién— asignar un empleado a un cargo que se encuentra por encima de
sus capacidades, conocimientos y competencias, ya que su incapacidad para desempefiarse
con eficiencia le ocasionard sentimientos de frustracion, ansiedad y agobio, afectindolo
a €l individualmente pero también a la organizacion, que no logrard alcanzar las metas
propuestas. De la misma manera, otorgar a un empleado un cargo por debajo de sus co-
nocimientos afectard su rendimiento y productividad, pero en este caso serd por falta de

" Drucker, P, La gerencia. Tareas, responsabilidades y précticas, El Ateneo, Buenos Aires, 1992,
p. 128.

12 Sobre este tema, ver el capitulo 12.
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motivacién e incentivos: pues la persona no se sentird valorada, lo cual disminuird su au-
toestima y le generard sentimientos de rencor y enojo contra la organizacién. En resumen,
un factor determinante en el rendimiento de los empleados radica en estar capacitados para
realizar la tarea que se les encomienda, y también sentirse reconocidos y valorados en su
lugar de trabajo:

“En toda relacién de poder interpersonal siempre esta presente el deseo de ser reco-
nocido por el otro. Desde el lugar de quien ejerce el poder, sus actos no sélo se explican
por los propésitos declarados, sino que también deben entenderse como sefiales enviadas
a otros miembros del grupo, de quienes se espera o se necesita el reconocimiento y una
respuesta favorable”.!3

Ahora bien, el comportamiento, el desempeiio y la productividad involucran un pro-
blema muy importante que no siempre se toma en consideracién: la violencia en el &mbito
laboral. Todo tipo de violencia afecta directamente el trabajo del individuo, ademds de
tener consecuencias en su salud fisica y psiquica.

VIOLENCIA LABORAL

Antes de considerar el tema de la violencia laboral, dediquemos unos instantes a reflexionar
en torno de la agresion. En toda conducta agresiva hay un agresor, un agredido y una direc-
cionalidad de la conducta, es decir, una accion que alguien dirige hacia otro individuo con
intenciones de dafiarlo. Berkowitz considera que la agresion es “cualquier forma de conducta
que pretende herir fisica o psicolégicamente a alguien”.'* Por lo tanto, la agresién se encuen-
tra en el origen de cualquier forma de violencia.

La violencia puede definirse como un desequilibrio de poder que se presenta en una
relacion humana, donde la persona con mayor poder lo ejerce de forma abusiva, provo-
cando consecuencias fisicas y/o psiquicas en quien la padece (victima).

Una de las caracteristicas primordiales de las organizaciones estriba en que en su in-
terior se da con relativa facilidad la existencia de relaciones de poder, asociadas con pro-
cesos de dominacién social en los cuales individuos y/o grupos imponen su voluntad a los
demds, haciendo que prevalezca la asimetria: una mayoria (los empleados) trabajan para
los intereses de unos pocos (los duefios de la organizacién). Un lugar de interaccién hu-
mana por antonomasia, se constituye en el &mbito propicio y adecuado para el surgimiento
de situaciones de ejercicio abusivo del poder y el surgimiento de violencia en distintos
grados y en todos los sectores.

En ocasiones los individuos encuentran razones justas para sentirse usados por la or-
ganizacién y piensan que en cuanto dejen de ser tiles para ésta se les despedird sin con-
sideraciones. De esta manera la organizacion ejerce violencia sobre sus empleados, tanto
por la inseguridad que genera en ellos haciéndolos sentirse “descartables”, como ante la
eventualidad de hacer efectivo el despido, sobre todo cuando ya son “viejos” para conse-
guir otro empleo. Mds adelante en esta misma obra se hace referencia de cdmo los senti-
mientos de inseguridad e incertidumbre laboral afectan tanto la salud emocional y fisica de
las personas como su rendimiento en el trabajo.

Si bien la violencia no es exclusiva del mundo actual, en el “presente organizacional”
tiene plena vigencia, debido a la existencia de ciertas situaciones externas e internas a la
organizacion que la propician en la interaccién de los individuos.

Dentro de los factores externos a la organizacion que la predisponen a ser escenario de
situaciones de violencia se encuentran:

e Las politicas econémicas nacionales e internacionales que generan econdémica y
acrecientan cada vez mds la brecha entre ricos y pobres.

» La falta de politicas sociales acordes con las necesidades de la poblacién actual,
indiferencia de la clase dirigente respecto del sufrimiento de la gente desempleada,

13 Etkin, J., Schvarstein, L., Identidad de las organizaciones. Invariancia y cambio, Paidés, Bue-
nos Aires, 2005, p. 192.

14 Berkowitz, L., Agresién. Causas, consecuencias y control. DDB, Bilbao, 1996, cap. 1, p. 25.



la desnutricién generalizada en algunos sectores, las carencias en los sistemas de
salud, educacién, etcétera.

» Toda clase de discriminacién, sexual, racial, religiosa, etcétera.

» La violencia ejercida por y expuesta directa o indirectamente en los medios de co-
municacion, incluyendo algunos programas infantiles y aquellos que ponderan las
ganancias econdmicas de politicos, artistas, deportistas, etc., acentuando las dife-
rencias con gente de menos recursos, y transmitiendo la idea de que la violencia
—alimentada por sentimientos de ira y agresion— es una forma valida de relacionarse
y comunicarse con los demas.

En suma, la organizacion estd compuesta por individuos, cada uno de los cuales posee su
propio mundo de relaciones intra e inter organizacionales. Cuando una persona se encuen-
tra en determinada organizacién estd siendo influenciada tanto por los hechos desarrolla-
dos en el contexto internacional, en el nacional, provincial, municipal, barrial, familiar,
personal e intimo como por la organizacion.

Mobbing o acoso moral en el trabajo

El mobbing, término que suele denominarse también acoso psicoldgico o acoso moral en
el trabajo, es descrito como sigue por Bosqued Lorente:

 Se trata de actos que incluyen palabras, miradas, gestos, etc., que realiza el acosador
con intencién y objeto de humillar y dafiar psicoldgicamente al empleado-victima.

e La finalidad de la situacién que se genera por estos actos es que la victima sea
excluida de la organizacion y, en caso de no conseguirlo, que quede aislada y mar-
ginada en su trabajo.

* Todos los actos que conforman el mobbing son realizados de manera constante y
reiterada durante un periodo prolongado. De hecho, sélo pueden considerarse parte
de un plan de agresién psicoldgica cuando se llevan a cabo de manera sistematica
y repetida.

Mobbing

Actos que realiza el agresor intencionalmente con
el propésito de dafar a la victima

Obijetivo: excluir a la victima de la organizacion, o
marginarla

Esta forma de agresion se lleva a cabo durante periodos
prolongados, de manera constante y reiterada

Ahora bien, no todo acto agresivo es mobbing, por lo tanto, es necesario distinguir el
acoso moral de ciertas situaciones que suelen confundirse con este tipo de violencia, por
ejemplo:

 El estrés suele originarse como consecuencia de presiones laborales o malas condi-
ciones de trabajo, pero no constituye por si s6lo una forma de acoso moral, aunque
éste es una importante fuente de tension. El mobbing es un ataque destructivo que el
acosador lleva a cabo de manera intencional, provocando que el exceso de estrés sea
tan destructivo que la victima comienza a manifestar sintomas.

* Los conflictos laborales per se no constituyen mobbing. Un conflicto puede revita-
lizar la organizacidn, e incentivar el didlogo para que sus integrantes lleguen a un
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acuerdo y traten de resolver el problema de alguna manera. Cuando los conflictos
no se esconden sino, por el contrario, se evidencian para su pleno conocimiento por
todos los involucrados, no forman parte de la violencia laboral, y tampoco cuando
los roces con superiores o entre compaiieros de trabajo generan discusiones, en-
frentamientos y diferencias de opinién, pero no se busca de manera intencional la
humillacion ni la descalificacion del otro. En contraste, cuando se trata de acoso
laboral no se habla del tema, se le oculta y la victima se siente humillada. A pesar
de lo anterior, es importante sefialar que un conflicto no resuelto puede ocasionar, a
veces, que el mobbing dé comienzo.

* Aunque tenga efectos negativos en la vida del individuo, el traslado de un empleado
a otra sucursal o seccién tampoco es una situacion de acoso laboral, a menos que
esta practica no se halle dentro de la forma de trabajo habitual de la organizacion.

» El acoso sexual o la violencia fisica constituyen problemas graves que presentan
algunas organizaciones, pero son diferentes al mobbing. La violencia fisica es mds
frecuente en el trato entre el empleado y un cliente, usuario o agente externo a la
organizacion, y consiste en agresiones fisicas de leves a graves. Por su parte, el mo-
bbing se da casi siempre entre empleados de diferentes niveles jerarquicos.

En cuanto al acoso sexual, se considera como tal toda conducta de naturaleza sexual, ex-
plicita o no (comportamientos fisicos, verbales o modales indeseados), que perjudique la
intimidad, libertad y/o dignidad de un hombre o mujer en su lugar de trabajo, generando un
ambiente laboral hostil, intimidatorio y humillante.

No constituyen

mobbing
[ I I |
Las situaciones de Los conflictos Los traslados a El acoso sexual y la
estrés laboral laborales con sucursales y/o violencia fisica
superiores y/o regiones

companeros

Motivos del acoso moral

Las causas del mobbing deben buscarse en un conjunto de sentimientos ocultos e inconfe-
sables que tienen los acosadores. Entre los motivos para esta agresion, Hirigoyen sefiala:

¢ El desprecio por diferencias que se creen insuperables; ejemplo de esto son las bro-
mas sexistas contra las mujeres en un trabajo que se considera sélo para hombres,
o las burlas destinadas a un compafiero o compafiera homosexual. Se trata de con-
ductas al borde de la discriminacién, que manifiestan un rechazo absoluto a las
diferencias y una falta de tolerancia frente a alguien que se muestra distinto en su
forma de pensar y comportarse.

* Los celos, la envidia y la rivalidad son sentimientos naturales que surgen de manera
inevitable cuando uno se relaciona y compara con otro. Cuando en la comparacién
alguien siente que estd en desventaja, reacciona agrediendo o descalificando al otro,
en lugar de reconocer abiertamente que éste es, por ejemplo, mds inteligente o que
trabaja mejor.

* El miedo es la principal causa de mobbing, ya que es precisamente lo que hace
que un individuo reaccione con violencia y agresion antes de ser atacado. Es la-
mentable que hoy en dia el miedo sea un ingrediente inevitable en la mayoria de
las situaciones laborales: miedo a ser despedido, a no poder realizar el trabajo con la
misma eficiencia que los compaifieros, a cometer errores importantes, etc. Esto hace



que los individuos presenten un comportamiento defensivo y se muestren desconfia-
dos; ademads, como de estos temores no se puede hablar con facilidad, suelen descar-
garse mediante la agresion y/o la violencia en el trabajo. Cuando un individuo le tiene
miedo a otro, se siente amenazado y reacciona con violencia, pero justifica su con-
ducta atribuyéndole sentimientos agresivos y potencialmente peligrosos a la persona
que teme; desde esa perspectiva, su conducta constituye s6lo una respuesta al peli-
gro que representa el otro.

* Los conflictos inconfesables en una organizacién originan cualquier tipo de acoso
laboral. Como mencionamos al hablar del contrato psicolégico, en toda organizacién
hay reglas explicitas conocidas y discutidas por todos los integrantes, y también exis-
ten las implicitas, compartidas por todos pero de las cuales no se habla. Ahora bien,
mientras se cumplen las expectativas de las partes no hay conflicto, pero cuando al-
guien siente que el contrato estd siendo quebrantado surge un malestar que, si no se
plantea abiertamente para buscarle solucién, va aumentando y puede manifestarse
mediante cierta violencia. Por ejemplo, hay grupos en donde se trata de ocultar un
funcionamiento poco productivo, ineficaz o negligente en la creencia de que “aquello
de lo que no se habla no existe”. Se trata de un “pacto” entre los integrantes del grupo,
y cuando alguno de ellos decide poner en evidencia las fallas puede ser objeto de

mobbing.
Desprecio
por las
diferencias
Conflictos o Sentimientos
situaciones Causas de de celos,
laborales in- mobbing envidia,
confesables rivalidad
Miedo
hacia la

persona

Los motivos de los acosadores para agredir a sus victimas son multiples. Por ejemplo,
una persona que fuma podria ser blanco de ataques en un grupo de no fumadores, lo mismo
que la dnica mujer en un grupo de hombres. Asi, es posible afirmar que quien sea percibido
como diferente tiene altas probabilidades de sufrir acoso laboral. La razén por la que un
individuo es “elegido” como victima esta relacionado con la manera en que el acosador y/o

43



44

el grupo que acosa lo perciben en esa relacion laboral, independientemente de cémo es en
realidad la victima y de cudles caracteristicas presenta.

Los factores que actiian como desencadenantes del acoso en el trabajo suelen basarse
en una deficiente distribucion de las tareas a realizar, un manejo inadecuado de las rela-
ciones interpersonales, un liderazgo incorrecto, una mala o inexistente resolucién de los
conflictos, y serios problemas de comunicacién.

Para comprender el acoso laboral deben considerarse muchos aspectos: individuales,
grupales, organizacionales y de relaciones tanto internas como externas.

“Una situacién de acoso”, sostiene Hirigoyen, “no puede ser interpretada al margen de la
historia de cada uno de sus protagonistas, de los distintos sistemas de pensamiento que han con-
figurado su visién del mundo, por mds que estos elementos personales tienen que ubicarse en el
contexto profesional que les da su sentido. El modo en que cada uno reacciona ante un contexto
hostil estd, pues, en funcién de la propia historia, pero también de la historia de la empresa en
la que trabaja, de la sociedad en la que vive y de su economia, asi como de las microsociedades

que le rodean”.!?

Manifestaciones y clases de acoso laboral

El acoso laboral se manifiesta de muy diversas formas y con distintos grados de intensidad,
que van desde la sutileza hasta el nivel de violencia mds evidente. En cualquier caso, las
manifestaciones del mobbing suelen verse reflejadas en:

* Los estilos de comunicacidn (la victima es objeto de distintas burlas, ya sea por su
religion, preferencia sexual, raza, etc.); por ejemplo, se limita la informacién que
se brinda al acosado, no se le deja hablar o se le interrumpe; se le dirigen gestos y
miradas de desprecio.

 FEl trato a la victima: se le ignora (no se le habla, no se le asignan tareas, no se le
da participacién en reuniones, etc.) o se le aisla del resto de los integrantes, a quie-
nes muchas veces se prohibe que se relacionen con ella, o bien se les presiona por
medio de burlas y bromas por hacerlo.

* En relacién con la tarea: se asigna a la victima tareas por debajo de sus capacidades
o de las funciones que deberia cumplir o, al contrario, se le da tanto trabajo que le
resulta imposible cumplir con todo. También es posible que se le exija realizar tra-
bajos humillantes o peligrosos para su salud.

Lembo y Abadi!® clasifican el acoso laboral de la siguiente manera:

* Descendente: cuando el acosador tiene un rango jerarquico superior al del acosado.
El caso mas comun es el del jefe que abusa de su autoridad, suele pedir a la victima
que realice tareas que no le corresponden (favores personales, por ejemplo, ir a bus-
car a sus hijos al colegio, efectuar pagos de facturas que corresponden a su domici-
lio particular, etc.), o cuando hace comparaciones entre los empleados y descalifica
a la victima, diciéndole que los demads trabajan mejor o algo semejante.

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

* Horizontal: cuando acosador y acosado tienen el mismo rango jerarquico. Se trata
de una relacion entre compaifieros de trabajo; sobre todo se basa en burlas, bromas,
desprecio e insultos, aunque en ocasiones puede llegar incluso al maltrato fisico con
o sin lesiones. En este caso el acosador puede actuar por su cuenta o buscar aliados,
liderando el acoso mientras el resto lo sigue o alienta.

15 Hirigoyen, M., El acoso moral en el trabajo. Distinguir lo verdadero de lo falso, Paidés, Bue-
nos Aires, 2008, p. 164.

16 Lembo, N., Abadi, M., Acoso laboral, Mobbing, Ananké, Buenos Aires, 2008, p. 25.
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Sin importar cudles sean las manifestaciones particulares que adquiera el acoso moral
en cada caso, o la clase de mobbing de que se trate (horizontal, descendente o ascendente),
este tipo de agresion siempre tendrd consecuencias en la salud psiquica y fisica de la vic-
tima, quien en muchas ocasiones optarad por dejar su puesto de trabajo temporal o de ma-
nera definitiva.

Fases del mobbing

Como se afirmo antes, el proceso de mobbing es continuo pero presenta varias fases. Suele
tener un inicio tan sutil que muchas veces pasa desapercibido (quizds un cambio en la
relacién con un compaiiero de trabajo con quien hasta ese momento no se habia tenido
inconveniente alguno), pero lo grave es que a partir de entonces continda si no hay alguien
capaz de dar por terminada la situaciéon. La victima, indefensa, inevitablemente acabara
sufriendo las agobiantes consecuencias.

Leymann describe cuatro fases en este proceso:!”

1. Fase de conflicto: se trata de un conflicto mal resuelto o ignorado, que generd
sentimientos de rivalidad, celos, resentimiento o venganza, dando origen a una
busqueda de solucién inapropiada que da paso a la segunda fase.

2. Fase de mobbing o estigmatizacién: comienzan las conductas propias del acoso
(agresiones, insultos, amenazas, etc.). Tiene una duracidn variable; por lo general
comienza siendo sélo un problema entre el acosador y el acosado, pero el primero
busca aliados en su lucha contra la victima y rapidamente los encuentra.

3. Fase de intervencidn desde la empresa: la victima comienza a sentir los efectos
del mobbing y a evidenciar los sintomas psiquicos y/o fisicos correspondientes.
En ese momento la organizacién puede darse cuenta de que algo sucede e inter-
venir de alguna manera. De darse una intervencién adecuada, es posible que la
situacion se resuelva en esta fase, pero usualmente la misma organizacion culpa a
la victima, diciendo por ejemplo que tiene “problemas psicoldgicos”, o cambidn-
dolo de puesto de trabajo a uno peor, porque ya llega catalogado como “individuo
conflictivo”, lo cual agudiza el problema.

4. Fase de marginacién o exclusion de la vida laboral: esta fase puede ser temporal
(por una solicitud de licencia) o definitiva (si el empleado deja su lugar de trabajo,
ya sea por su voluntad, por despido, por tramitar una jubilacién por invalidez,
etc.). En este caso el resultado final es una solucién inadecuada que deja fuera del
sistema laboral a un individuo que todavia tenia mucho para brindar, no sélo a la
organizacion sino a nivel productivo nacional.

17 Bosqued Lorente, M., Mobbing. Cémo prevenir y superar el acoso psicolégico, Paidds, Barce-
lona, 2005, pp. 53-54.
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Consecuencias del mobbing

Todo acto violento conlleva consecuencias tanto para el individuo, victima de las agre-
siones, como para el grupo y la organizacién. En relacién con los sintomas que pueden
presentar las victimas de mobbing, Leymann y Gustafsson!® destacan:

» Efectos cognitivos (memoria, apatia) y afectivos (agresividad, irritabilidad).

e Sintomas psicosomdticos.

» Sintomatologia ligada al padecimiento de estrés, y actividad inusual del sistema
nervioso auténomo.

* Tension muscular y dolores articulares y dseos.

 Trastornos del suefio.

e Debilidad fisica generalizada.

e Temblores y mareos.

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

Por todo ello, el mobbing debe ser considerado una enfermedad profesional que sufren
las victimas de acoso. En realidad, este tipo de persecucion constante y sostenida ataca de
manera profunda la autoestima de la victima, quien se va convenciendo de que los malos
tratos se deben a su incapacidad para realizar su trabajo, a su falta de adaptacion social,
a que no se encuentra apto para desempefiar su funcién. El acosado no sabe por qué lo
desprecian ni qué reproches hay en su contra; s6lo puede formular suposiciones acerca de
lo que sucede. Como el acoso persiste ve confirmadas sus sospechas, lo cual genera un
circulo vicioso del que no le serd facil salir; sus sintomas son cada vez mds evidentes, au-
menta su malestar y esto afecta de manera directa su rendimiento y productividad. Por si
fuera poco, la sintomatologia suele perdurar mucho tiempo, incluso después de terminado
el vinculo laboral agresivo; en otras palabras, las secuelas personales se mantienen a me-
diano y largo plazo.

Las consecuencias para el grupo de trabajo en el cual tiene lugar el acoso son la falta
de comunicacion y de confianza entre sus integrantes, situacion que de no controlarse ird
agravandose y entorpeciendo el buen funcionamiento grupal y, en consecuencia, el logro
de los objetivos propuestos por la organizacion.

En cuanto a la organizacion, se verd doblemente afectada por este grave problema: por
un lado, debido a la disminucién del rendimiento y la productividad de la victima, tanto
si permanece en la ella como si la abandona; por el otro, en razén de que los miembros
del grupo verdn afectada la comunicacién y la confianza, con lo cual se generard una falta de
motivacién y un clima de trabajo hostil, poco amistoso, con la consecuente pérdida del
valioso sostén social que permite enfrentar las dificultades y situaciones estresantes que
surgen en todo trabajo.

Formas de prevencion

Si la violencia laboral es un problema cada vez mds frecuente en las organizaciones, se
hace imprescindible que éstas adopten medidas efectivas para evitar que se dé en el con-
texto laboral; serdn sus dirigentes los responsables directos de emprender un programa de
prevencién de violencia en todos los niveles de la empresa.

Lembo y Abadi sefialan que los aspectos mds importantes para prevenir el mobbing son:

* Brindar informacién clara y suficiente sobre el problema del acoso laboral a todos
los integrantes de la organizacion.

* Implementar pautas claras para resolver los conflictos personales e interpersonales
que surjan en la organizacién, lo cual hard que los individuos estén en un clima
contenido y de confianza. También se pueden establecer medidas para que los em-
pleados que sufran algtn tipo de acoso en su trabajo puedan denunciarlo en la or-
ganizacion.

18 Berrios Martos, M., Lopez-Zafra, E., Violencia en el trabajo, Del lunar, Jaén, 2005, p. 19.



* Fomentar la participacién de los individuos, de manera que puedan plantear sus
quejas sin temor a represalias. Implementar sistemas de mediacidn para resolver los
conflictos que surjan.

 Estructurar las relaciones sociales dentro de la organizacion, por ejemplo mediante
algun tipo de competencia deportiva, para fomentar el compaferismo y la solida-
ridad.

* Exponer de manera abierta y manifiesta la no tolerancia, por parte de la organiza-
cion, de las conductas abusivas de poder y de cualquier otro tipo de violencia.

» Fomentar la comunicacién interna entre todos los sectores organizacionales.

e Promover un buen clima de trabajo.

* Aumentar la independencia y autonomia de los empleados en la realizacién de sus
tareas.

e Determinar con claridad cudles son las actividades y funciones de cada persona, sin
dejar lugar a dudas acerca de cudles son sus dmbitos de accién y sus limites.

Se trata de establecer una cultura organizacional que prevenga los abusos y permita reco-
nocer de manera temprana los sintomas de acoso para implementar medidas tendientes a
resolver la situacién en cuanto surjan los primeros indicios de mobbing. Los empleados
también deben implementar medidas para evitar ser victimas de acoso; para ello:

* Deben estar atentos a cualquier modificacién en las relaciones con los compaiieros
de trabajo y/o superiores.

* Ante una situacién de maltrato, es necesario que puedan discernir si se trata de un
hecho aislado o de algo que se estd haciendo habitual.

* En caso de sospechar que son victimas de mobbing, deben buscar ayuda, tanto pro-
fesional como de contencidn social (a través de familiares, amigos y compafieros de
trabajo), asi como plantear el problema ante la autoridad correspondiente dentro
de la organizacidn para que analice las situaciones y, de ser necesario, tomar las
medidas que correspondan.

Posible resolucion de la situacion del mobbing

En relacién con las formas de resolucién del mobbing, en primer lugar se debe considerar
en qué etapa se encuentra y de qué tipo de mobbing se trata, pues el abordaje serd distinto
si el acoso estd en la primera fase o en la dltima y, por supuesto, si se trata de un problema
entre compaiieros (horizontal) o entre un empleado y su superior (vertical).

Si se trata de un acoso horizontal, es imprescindible realizar un trabajo de escucha
para comprender qué piensa y siente cada una de las partes, y fomentar el didlogo entre
todos para que puedan solucionar las diferencias.

En caso de acoso vertical es necesario investigar si es el sistema de poder organizacio-
nal el que genera violencia desde los puestos mds altos hacia los mds bajos. De ser ese el
problema, habra que realizar un trabajo desde los niveles mas elevados de la organizacion,
y replantear el sistema de poder y la forma de dirigir la empresa.

Independientemente del tipo de acoso de que se trate, deberdn considerarse todas las
interacciones que tengan lugar en la organizacién, ya que es muy probable que se estén
generando estas situaciones en diferentes sectores.

Por otro lado, si el acoso estd en sus primeras etapas serd mas fécil solucionarlo por
medio del didlogo y la contencién de los empleados. Ademas, de contenerse en sus inicios
las consecuencias serdn minimas, y el empleado victima podra frenar las agresiones si ad-
vierte lo que sucede, sin dar tiempo al acosador para ubicarse en una posicién de dominio
que le permita humillar y descalificar al acosado frente a los demads.

Si en cambio la situacién ya avanzo a niveles mds graves, habrd que actuar a nivel
organizacional, tomando en cuenta las consecuencias que haya provocado y actuando en
consecuencia (por ejemplo, otorgando licencia a la victima, o transfiriéndola a otro sector).
Por ultimo, la dirigencia deberd brindar informacién sobre el mobbing a todos los emplea-
dos, asi como fomentar el didlogo y la reflexion acerca de las situaciones vividas.
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En el presente capitulo se han abordado diferentes conceptos vinculados con el com-
portamiento humano en el contexto laboral de las organizaciones.

Para comenzar se analizé el rol de género y su influencia en las diferencias con-
ductuales de hombres y mujeres en el trabajo. Se desarroll6 la idea del rol de género
como construccion social, es decir, como producto de la interaccién y aprendizaje so-
cial, resaltando la importancia de las caracteristicas del medio sociocultural en el cual
se relaciona el ser humano, siendo la cultura la que establece los comportamientos
esperados y diferenciados de hombres y mujeres.

Después se analizé el tema del contrato psicolégico y su relacién con la motiva-
cion, desarrolldndose la idea de que en cualquier relaciéon individuo-organizacion
intervienen multiples expectativas y necesidades mutuas. El vinculo entre el contrato
psicolégico y la motivacion radica en que, si se satisfacen las necesidades del indi-
viduo, éste trabajard con mayor motivacién e interés y, por lo tanto, presentard un
comportamiento acorde con las expectativas que se tengan respecto de su puesto de
trabajo. Esto redundara en un mayor rendimiento y productividad, que en definitiva
es el objetivo maximo de cualquier organizacion.

Se consider6 también la violencia como un acto de abuso de poder, donde una
persona ejerce y hace sentir su mayor capacidad de dominio sobre otra u otras, some-
tiéndolas a su voluntad.

Mencionamos también que la organizaciéon constituye un dmbito de vinculos hu-
manos, en el cual muchas veces se generan situaciones abusivas de poder, dando lugar
a la violencia organizacional.

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

1. Sefale cudles son las diferencias del rol de género y cémo influyen en el compor-
tamiento de hombres y mujeres.

2. ;Coémo definiria el concepto de contrato psicolégico? Sefiale como se relaciona con
la motivacion.

3. Explique cudl es la relacion entre el comportamiento individual y rendimiento, asi
como la productividad en el trabajo.

4. ;Como definiria con sus propias palabras los conceptos de violencia laboral y mo-
bbing?

¢Cuales son las causas por las que se produce el acoso laboral?
¢Cuales son las manifestaciones del mobbing?

Senale las fases y los tipos de mobbing.

© N o u

Reflexione acerca de las consecuencias que conlleva una situacion de mobbing a
nivel individual, grupal y organizacional, y exponga sus conclusiones.

9. Desde su punto de vista, ;de qué manera se puede prevenir el mobbing?



1.
2.
3.

¢Bromas de mal gusto o mobbing?

Maria tiene veinticinco afos, es soltera y le falta apro-
bar cuatro materias para recibirse de contadora. Ade-
mas de una brillante estudiante, es empleada adminis-
trativa de una empresa dedicada a la fabricacién y ven-
ta de productos plasticos. Labora alli desde hace tres
anos y, aunque es su primer trabajo en una empresa,
tiene bastante experiencia profesional, pues desde que
comenzé sus estudios universitarios comenzé a ayudar
a su padre —-también contador- con su trabajo.

En la empresa funge como asistente del conta-
dor, un hombre de cincuenta afios y con mas o menos
veinte en su cargo. Maria es muy eficiente y, al estar

¢Qué clase de mobbing trata el caso de estudio?
¢Cudles serian las causas que lo desencadenaron?

¢De qué manera podria resolverse esta situacion?

todavia estudiando tiene los conocimientos frescos y
actualizados; por su parte, el contador de la empresa
siempre estuvo muy seguro en su puesto y nunca se
preocup6 por actualizarse.

Si bien en la organizacién trabajan otras mujeres,
todas se desempefian como secretarias, ninguna tiene
estudios universitarios y todas son bastante mayores
que Maria.

Al principio, Maria consideraba que ciertos co-
mentarios que le hacia el contador (“eres muy joven
y te falta mucho por aprender”; “no te olvides de que
soy tu jefe y siempre tengo la razén”; “estas aqui para
hacer lo que yo te digo, y no para pensar”) se relacio-
naban con su falta de experiencia laboral en una orga-
nizacién, asi qué, aun cuando le afectaban, trataba de
ignorarlos.

Con el transcurso del tiempo, sin embargo, aque-
llos comentarios fueron aumentando, e incluso se les
sumaron bromas como: “Eres mujer, ;puedes caminar
y masticar chicle al mismo tiempo?” Como su jefe los
hacia delante de otros empleados de la empresa, éstos
también se unian a la burla. Maria comenz6 a sentir-
se incomoda y a ponerse muy nerviosa, pero no sabia
como detener las bromas ni los comentarios agresivos.
Hace unos seis meses Maria comenzé a sentir fuertes
dolores de cabeza, insomnio, desgano y problemas es-
tomacales. También empezé a dudar de su capacidad
para realizar las tareas que siempre le asignan, por
miedo a equivocarse y a que la critiquen.
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Las

Organizaciones
en su relacion
social

OBJETIVOS DEL CAPITULO

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

Distinguir entre sistema y entorno
organizacionales.

Desarrollar un enfoque situacional entre la
organizacion y su entorno, y comprender
las organizaciones en su relacion social.

Distinguir los distintos tipos de entorno,
y las diferentes clases de contextos
organizacionales que lo caracterizan.

Comprender y superar la teoria de las
contingencias, y reconocer la importancia
de que las organizaciones se adapten al
entorno.

Correlacionar el entorno y la estructura
organizacional.

Desarrollar el enfoque estratégico
respecto de las relaciones entre
organizacion y entorno, y compararlo con
la teoria de las contingencias.
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INTRODUCCION

Los elementos centrales que desarrollaremos en el capitulo son:

1. El sistema organizacional y el entorno. La organizacion focal y el sujeto a
partir de los cuales se efectda el andlisis (autorreferido, autoobservado y de-
limitado en relacidn con su entorno, caracteristicas que le otorgan identidad y
legitimidad).

2. El entorno organizacional. Conocido también como contexto, es el medio en
el que la organizacién desempeiia sus actividades. Incluye también Las relacio-
nes interorganizacionales.

3. Las contingencias. Los condicionamientos del entorno que afectan la organi-
zacion.

4. El enfoque estratégico. Las estrategias que la organizacion disefia y pone en
marcha para hacer frente a los escenarios cambiantes del entorno organizacio-
nal en el que se desempeiia.

5. Entorno y estructura organizacional. El disefio de la organizacién debe tener
en cuenta las caracteristicas del entorno en donde desarrolla sus actividades.

6. Las organizaciones en su relacion social. Nos referimos a la responsabilidad
social de las organizaciones para con su entorno, incluyendo la Responsabili-
dad Social Empresaria (RSE), y los derechos de las personas y la sociedad.

7. Métodos y técnicas de diagnostico e intervencion en materia de relaciones
entre la organizacion y su entorno. Se pasa revista a algunos instrumentos
para diagnosticar las relaciones de la organizacién y su entorno, y para que
aquella opere en éste.

SISTEMA'Y ENTORNO: LUHMANN

Segin Luhmann, “El paradigma central de la nueva teoria de sistemas se llama ‘sistema
y entorno’”.! Para el autor, el concepto entorno no debe entenderse como una categoria
marginal. La relacién con el entorno es sustancial no sélo para la conservacion del sistema,
sino también para su formacién. En la teorfa de los sistemas autorreferenciados, el entorno
se considera incluso una condicién previa de la identidad del sistema. Todo lo que existe
en el mundo pertenece a un sistema —o a varios—, y forma parte del entorno de otros. En
consecuencia, cualquier cambio en un sistema implica una modificacién en el entorno de
otros.

El entorno es una construccién mental, un estado de cosas relativo al sistema. De
hecho, cada sistema se delimita a s mismo respecto de su entorno, razén por la cual el
contexto de cada sistema organizacional es distinto.

A su vez, el entorno contiene multiples sistemas (sistema, subsistema, suprasistema)2
mds o menos complejos que pueden entablar relaciones con otros en su mismo entorno y,
en este sentido, son objeto de relaciones intersistémicas e interorganizacionales.

Cada sistema tiene que afirmarse frente a la complejidad avasalladora de su entorno;
al mismo tiempo, todos sus €xitos, logros estables y reproducciones vuelven mas complejo
el entorno de todos los demads sistemas.

La pendiente de complejidad —entendida como diferencia y sujeto de la distincion entre
entorno y sistema— desempefia una funcién muy importante: obliga a buscar diversas for-
mas de tratamiento para reducirla, mismas que dependerdn de qué estd en cuestion: el en-
torno o el sistema. En otras palabras, podrian emplearse distintos mecanismos para afrontar
una alta complejidad y, al mismo tiempo, manejarlos segtin se refieran al entorno o al sis-
tema; esto ocurre, por ejemplo, cuando el sistema busca condicionar moralmente su propia

T Luhmann, Niklas. Sistemas sociales. Lineamientos para una teoria general, Alianza Editorial /
Universidad Iberoamericana, México, 1991, cap. 5.

2 Que algo sea considerado sistema, subsistema o suprasistema depende de dénde coloque el
analista el limite de las interrelaciones, lo que separa el adentro del afuera. Ese limite puede
ser creado por el analista; no necesariamente es real o fisico.



complejidad (digamos, la responsabilidad social de una empresa) y la del entorno segtn el
esquema estratégico amigo/enemigo.

“Se puede avanzar en estas consideraciones sobre la pendiente de la complejidad”,
dice Luhmann, “si tomamos en cuenta que se le puede actualizar o retrabajar en distin-
tos niveles. En el nivel operativo, en el cual la causalidad estd instituida procesalmente, la
pendiente de complejidad conduce a la seleccion de un entorno que adquiere relevancia
segun causas y efectos en el horizonte lejano del mundo de lo posible. [...] El sistema de-
termina su propia identidad mediante la diferencia respecto de todo lo demas. [...] Cada
sistema tiene que contar en su entorno con otros sistemas. Segtin la profundidad con que
se considere el entorno, aparecerdn en €l mds sistemas distintos. Si el sistema del que par-
timos (organizacién focal) dispone de la capacidad de entender, puede aprehender en su
entorno a los sistemas desde el entorno de éstos. Asi, descompone las unidades primarias
de su entorno en relaciones y percibe su entorno al parecer diferenciado en distintas pers-
pectivas de sistema/entornos que se superponen de manera reciproca y que, en ese sentido,
representan la unidad total del entorno. Como resultado de esta situacion, el sistema puede
desarrollar estrategias y procurar reunir y ordenar los sistemas del entorno segiin sus propios
esquemas de diferenciacion”.

Pareciera que aqui Luhmann esboza ya una concepcidn estratégica como respuesta a
la contingencia:

“El caso mds simple es quizds el de la diferenciacién bajo el aspecto de un sistema
del mismo género que el sistema del que se ha partido o de un género distinto. Para cada
organizacion, las demds organizaciones se destacan con claridad del resto del entorno;
en consecuencia, se tiende a sobrestimar este dmbito del entorno del mismo género. De
esta manera, las organizaciones prefieren la relacién con otras organizaciones y tratan a
los otros sectores de su entorno (por ejemplo, la clientela, los publicos) como si fuesen
organizaciones capaces de llevar expedientes, tomar decisiones, quejarse, etc. En suma,
la seleccion del esquema de diferenciacién igual/desigual puede acarrear determinadas
consecuencias para el entorno [y para la estrategia organizacional]”.?

Por supuesto, existen distintos patrones relacionados con el entorno (cerca/lejos,
amigo/enemigo, competidor/colaborador); mas estrechamente ligado a la operacién del
sistema se encuentra el esquema proveedor/beneficiado. Una vez mds de acuerdo con
Luhmann, dada la multiplicidad de tales posibilidades habria que formular teorias sobre la
seleccion de patrones de diferenciacién.*

Por fortuna, las formas modernas de comunicacién estan permitiendo la diferenciacién
y segmentacién de los distintos elementos del entorno, considerdndolos como sistemas o
subsistemas diferenciados. En consecuencia, pronto no se hablard mds de clientela como
entorno —siguiendo la acepcién de Luhmann—, sino como sistema dentro de su propia con-
cepcién (por ejemplo, subsistemas de clientela por estratos).

Los medios electrénicos ya estdn permitiendo considerar a cada cliente particular
como unico (un subsistema clientelar en si mismo), y diferenciar el producto sélo para €I,
con lo cual se esta revolucionando la relacién organizacién-entorno. En este sentido, inter-
net y la television interactiva personalizada resultan ejemplares al ofrecer la oportunidad
de que cada usuario “arme” su programacién, haga pausa, retroceda y obtenga repeticiones
en vivo, o grabe sus programas favoritos (incluso varios al mismo tiempo). Lo mismo ocu-
rre con productos de cémputo disefiados bajo pedido del cliente, es decir, hechos del todo
a su medida (customized).

EL SISTEMA ORGANIZACIONALY SU ENTORNO

Conceptuar la organizacion como un sistema abierto implica reconocer que desarrolla su
actividad en entornos cambiantes y turbulentos. Por definicién, las organizaciones deben

3 Luhmann, Niklas. Sistemas sociales. Lineamientos para una teoria general, op. cit. p. 181. El
comentario entre corchetes es un agregado propio.

4 jdem.
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ir mas alld de sus limites para adquirir recursos; los ambitos de recursos criticos que deben
gestionar son los siguientes:

e Humanos: los relacionados con el conjunto de caracteristicas que requiere la organi-
zacién de sus recursos humanos, incluyendo su nivel de formacién y capacitacion.

* Reales: esto es, los recursos especificos (materiales, financieros, etc.) y las condi-
ciones de indole general que permiten hacer frente a la realidad politica, econémica
y social.

e Simbolicos: este concepto hace referencia al contexto normativo y regulatorio, a lo
licito y a lo ilicito.

e Tecnologicos: engloba las tecnologias disponibles y accesibles para transformar los
insumos en productos.

El enfoque de sistema abierto también presupone incorporar la retroalimentacién del mer-
cado al subsistema de toma de decisiones de la organizacion.

Las transacciones efectuadas para obtener los recursos enumerados crean relaciones
entre la organizacidn y otros sistemas, tanto para asegurar la adquisicién de insumos (ma-
terias primas, capitales, informacién, recursos humanos), como para la colocacién de los
productos, sin lo cual le seria imposible conseguir después nuevos insumos y sobrevivir.

Como sistema, la organizacion esta constituida por subsistemas interdependientes en
los que intervienen mecanismos de retroalimentaciéon mas o menos elaborados, mediante los
cuales se obtiene la informacién necesaria para las transacciones externas e internas entre
los subsistemas. La obtencién de informacién valida resulta necesaria no sélo para la co-
ordinacién de las actividades internas de la organizacién, sino también para desarrollar las
estrategias que le permitiran hacer frente a los desafios y oportunidades que se presentan en
los escenarios del entorno donde desarrolla sus actividades.

EL ENTORNO
Un enfoque situacional

Como hemos venido comentando, toda organizacién vive inmersa en un contexto: de €l ex-
trae sus insumos, a €l dirige sus productos. En un sentido mds amplio, el contexto es el
entorno en donde la organizacién se desarrolla. All{ estdn sus competidores; en €l surgen
coaliciones favorables y desfavorables. El contexto determina las condiciones econémicas y
tecnoldgicas de la organizacion, asi como las regulaciones nacionales e internacionales en las
que efectda sus actividades.

Pero, ademds, todas las organizaciones estdn integradas en un entorno mas amplio,
compuesto por distintos dmbitos politicos, econdmicos, sociales, culturales, nacionales e
internacionales, fruto de la globalizacién. Al mismo tiempo, cada organizacién debe hacer
frente a un sistema medio ambiental mediato tnico, especifico, integrado por subsistemas
de proveedores, clientes, competencia, etcétera.

Este dltimo dmbito estd conformado, a su vez, por un conjunto de organizaciones
que compiten entre si por recursos, clientes, mercados, regulaciones, etc. Los conceptos
de competencia y regulaciones (como las barreras a la entrada de nuevos actores en una
industria) pueden aplicarse a todo tipo de organizacidn, ya sea publica, privada, comercial
o sin fines de lucro.

Por su parte, la cultura social —que estd compuesta de valores, normas, simbolos y
patrones de conducta socialmente aceptados— también afecta la forma en que actdan las
organizaciones. Es en dicho dmbito en el que éstas reclutan a sus miembros y hacia el cual
dirigen sus acciones, productos y servicios.

Los efectos del ambito politico y legal sobre las organizaciones (por medio de leyes,
regulaciones, politicas, impuestos, aranceles aduaneros, acuerdos comerciales, etc.) son
muy amplios.

El tipo de sistema econdmico en el que actiia una organizacién estd cada vez mas es-
trechamente relacionado con el dmbito global, asi como con las condiciones econdmicas
generales que, a su vez, se ven influenciadas de manera positiva o negativa por las condi-



ciones politicas y sociales favorables o desfavorables. Por supuesto, el entorno tecnoldgico
también condiciona la actividad de las organizaciones.

Otro elemento fundamental del entorno es el configurado por los consumidores y
clientes. Ninguna organizacién privada puede sobrevivir sin la existencia de consumidores
y clientes, y no hay empresa ptiblica o sin fines de lucro que logre sus objetivos sin usua-
rios, interesados, beneficiarios y un electorado activo; todos ellos son los arbitros finales y
definitivos del éxito de la organizacién. En consecuencia, ésta debe identificar y responder
las demandas de consumidores, usuarios y clientes. La cultura, el clima organizacional, la
motivacién y el sistema de roles deben estar orientados a su satisfaccion.

Analicemos ahora los conceptos de complejidad, cambio y riqueza del entorno.

e La complejidad del entorno se refiere a la cantidad de variables que afectan a la
organizacion, y a las relaciones que se establecen entre las mismas.

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

* La rigueza es la abundancia de recursos presentes en el entorno de la organizacion.

Todos estos elementos son de gran utilidad para identificar tanto la incertidumbre como la
disponibilidad de los recursos en un entorno determinado, lo cual resulta muy importante
en la actualidad, dada la globalizacién y el cambio acelerado que se da en los contextos
tecnolégicos, politicos, econémicos y sociales.

Para que las organizaciones tengan éxito en estos entornos inciertos y cambiantes,
deberdan monitorear y gestionar las condiciones del mismo, y desarrollar acciones estraté-
gicas en consecuencia, tal como se analizard mas adelante.

Las relaciones intersistémicas en el entorno organizacional

La orbita organizacional

La idea de orbita organizacional, formulada por William Evan,’ consiste en que cada or-
ganizacién (focal)® est4 rodeada por otras organizaciones en interaccién. Algunas de ellas
ocupan la 6rbita de entrada de la organizacidn focal, y otras se sitian en la de salida.

Mercados
internacionales

Economia
Organizaciones
NO cautivas de
la
organizacion
focal

Regulaciones
Proveedores

—~~

Politica
pepanog

\

Dominio de la
organizacion
focal

~ >

Mercado

Organizaciones
cautivas de la
organizacion

focal

Integracion regional

Globalizacién

5 Evan, W. M. The organizational set, Pittsburgh University Press, 1966. pp. 173-188. Véase tam-
bién Evans, W. M., “La ¢rbita de la organizacion. Hacia una teoria de las relaciones interor-
ganizacionales”, en Teoria de la organizacion, James D. Thompson (comp.), Buenos Aires,
Omeba, 1968.

6 Podemos definir la organizacién focal como aquella desde la cual nos encontramos obser-
vando el contexto que la rodea. Ello nos dara una mirada y perspectiva particular, situada, del
entorno organizacional.
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Todas las organizaciones tienen un contexto mediato (lejano: internacional, regional,
nacional, politico, econémico, social, cultural, juridico-normativo) y un contexto inme-
diato (préximo o cercano), al cual se le denomina drbita organizacional. Ambos contextos
influyen en la operacién de la organizacién, pero las influencias y los condicionamientos
serdn mayores segun la intensidad de la interaccién.

La organizacién adquiere los insumos de la érbita organizacional, y a ella destina
sus productos. Ahi se encuentran sus clientes y su competencia, y también los sindica-
tos y organizaciones no gubernamentales (entre ellas las de consumidores) con los que
interactua.

Esta 6rbita, integrada por otras organizaciones y personas que compiten, se alian, co-
operan, condicionan o tienen relaciones de conflicto con la organizacién focal, se mueve
en torno a €sta como si fuera un sistema planetario o una constelacién de satélites (de alli
su denominacién), de manera que entre ambas se establece un contacto de interaccion e
influencia mutua.

La organizacion se mueve también de acuerdo con las regulaciones legales, los sistemas
politicos, los mercados y la economia del pais en el que opera; por lo tanto, debe manejarse
teniendo en cuenta estas variables pero sin perder de vista la globalizacién y la normatividad
de los mercados internacionales. Un competidor o un cliente pueden localizarse en la érbita
de la organizacién aunque se encuentren establecidos en un contexto regional o global.

El dominio organizacional

El dominio de la organizacién consiste en el ambito que ésta reclama y demarca para si
en términos de la gama de productos y servicios que ofrece, y de la poblacién a la que da
atencion; en otros términos, es la porcioén de la 6rbita que la organizacidn puede controlar
y dominar, en donde es capaz de imponer sus condiciones y reglas (integracién vertical =>
proveedores cautivos, clientes cautivos, mercados oligop6licos y monopélicos). Por ejemplo:
en el dominio de un supermercado son proveedores cautivos ya que es el supermercado el
que impone las reglas de transaccién. En la industria automotriz, los vendedores de autopar-
tes; de igual manera, los usuarios de empresas de luz y gas son clientes cautivos de éstas lo
mismo que los miembros de programas de lealtad o fidelizacién del cliente (como los de
acumulacion de millas de las aerolineas).

Todas las organizaciones buscan generar su propio dominio, para lo cual desarrollan
y ponen en accioén estrategias de diversa indole que les permitan aumentar el control sobre
su entorno. Sin embargo, como observa Thompson, establecer un dominio representa el
doble esfuerzo de lograr un consenso que defina “una serie de expectativas, tanto para los
miembros de una organizacién como [para] aquellos con quienes se relaciona, sobre lo que
har4 y lo que no har4 la organizacién”.’

Conviene aclarar que no es lo mismo el dominio de una organizacién y su entorno de
tareas, el cual consta de las partes que atafien al establecimiento y logro de sus metas, e in-
cluye clientes, proveedores, competidores y grupos regulatorios. El entorno de tareas habi-
lita y, al mismo tiempo, restringe la definicién y adaptacién del dominio de la organizacién
en el sector industrial. En consecuencia, le proporciona los recursos, sin embargo también
puede obstaculizar su capacidad de control, situacién que debe ser manejada mediante las
estrategias y tdcticas apropiadas.

El conjunto organizacional

La idea de conjunto organizacional se refiere a un conglomerado de organizaciones del
mismo tipo, visibles entre si, y en interaccién con una organizacién focal. La compleji-
dad de la vinculacién que hay entre estas organizaciones se debe a que las interacciones
frecuentes no implican necesariamente relaciones muy formalizadas o cooperativas. Por
ejemplo, la interaccién podria ser indirecta, como en el caso de las organizaciones que
rivalizan entre si y estan interesadas en conocer con exactitud qué hacen sus competidores
para desarrollar sus propias estrategias en consecuencia.

7 Thompson, James D., Organizaciones en accién. Prentice Hall, Clasicos, 1992.



Por otro lado, los factores generales del entorno también afectan a cada organizacidn,
asf como al conjunto total de sus relaciones: la autonomia de decisién de la organizacién
focal se ve impactada por las relaciones con los miembros del conjunto; el tamafio del
mismo y la similitud entre los miembros afectan los patrones de interaccién. Esta es la
esencia de un mercado en competencia.

El entorno especifico (Michael Porter)

Segtin el punto de vista del economista Michael Porter, ciertas variables influyen decidi-
damente sobre una empresa. Es importante saber reconocerlas y analizarlas, ya que cual-
quiera de ellas puede hacer que la organizacién siga creciendo o desaparezca.

Lo primero que debemos tomar en cuenta es que alrededor de la empresa existen otras
empresas. Algunas se dedican a fabricar y/o comercializar productos o servicios similares;
otras no. El conjunto total de las empresas es lo que podemos llamar oferta, misma que
puede ser dividida en distintos grupos a los que denominaremos “sectores”.%

En cada sector hay un conjunto de empresas que intentan llegar al consumidor compi-
tiendo entre si. Por lo tanto, podemos decir que participan en un mercado en competencia.
Ahora bien, el éxito o fracaso de una empresa depende en gran medida del éxito o fracaso
de las demds, toda vez que se desarrollan en un entorno de conglomerado productivo o de
servicios (clusters) donde comparten infraestructura publica, servicios de proveedores,
mano de obra calificada, etcétera.

Uno de los secretos de la rentabilidad estd en saber competir y ganar. En consecuen-
cia, estar alerta de cudnto se vende o cuanto se produce no es mas importante que estar al
tanto de cudles son las acciones de los competidores y/o cuéles son los movimientos de las
empresas que estan a nuestro alrededor. Los esfuerzos por desarrollar un producto determi-
nado pueden ser del todo inttiles si un competidor logra desarrollar un producto superior.

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

1. Productos sustitutos. Es decir, aquellos que pueden desempefiar la misma
funcién que otro. En algunos casos la sustitucién se da a través de mezclas
(mix) de tecnologia y comercializacién. Un ejemplo claro es la Boligoma que
sustituy¢ la Plasticola: productos tecnolégicamente diferentes, aunque bastante
similares desde el punto de vista comercial. En esta categoria caben también
los productos que, aunque no sustituyen del todo a otro, por sus caracteristi-
cas son capaces de apoderarse de parte de los consumidores. Un ejemplo: el
i-phone no sustituyé del todo al teléfono celular, y éste no sustituy6 por com-
pleto al teléfono fijo. Por lo tanto, seria mas correcto hablar de productos in-
terceptores, o de grado de intercepcion de los productos. Los sustitutos totales
serian productos con un grado de intercepcion del cien por ciento respecto del
producto tradicional. En resumen, los productos sustitutos también son compe-
tidores para la empresa.

2. Competidores potenciales. Son empresas que pueden ingresar a un sector y
convertirse en competidoras de las que ya participan en €l. Es posible evaluar
esta amenaza en funcién de las barreras contra el ingreso que estén presentes en
el sector. Las barreras contra el ingreso son factores que disminuyen la atrac-
cioén que puede tener un sector para las empresas que deseen entrar a él: lealtad
de los consumidores, ocupacién de canales de distribucién, etc. La diferencia
entre competidores potenciales y sustitutos es que los primeros ingresan al sec-
tor con un producto similar o igual al existente.

3. Compradores. Los compradores son considerados también como una fuerza
competitiva en virtud de que pueden atentar e influir sobre la rentabilidad de
la empresa en numerosas circunstancias: forzando la baja de los precios, nego-
ciando por una calidad superior, o por mayores servicios. El poder del comprador

8 Porter se refiere a ellos como “sectores industriales”, pero aqui hablaremos simplemente de
sectores con el animo de ser mas incluyentes.
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aumenta si se dan circunstancias como las siguientes: concentracién o compra
en grandes volumenes, productos factibles de ser obtenidos a partir de distintos
proveedores, conocimientos suficientes como para obtener una capacidad de ne-
gociacién importante, etcétera.

4. Proveedores. Los proveedores pueden ejercer poder de negociacién sobre las
empresas participantes en un sector amenazando con elevar los precios o redu-
cir la calidad de los productos o servicios. Las condiciones que les dan poder
son similares a las que otorgan influencia a los compradores. Un proveedor
podré ejercer una presiéon importante sobre la empresa si es monopdlico, si es
uno de los pocos proveedores que existen en su especialidad, si no existen sus-
titutos para los productos que ofrece, si la empresa no es uno de sus clientes
importantes, etcétera.

5. Control de recursos. Toda organizacién debe poseer recursos para transformar-
los en productos o servicios. Si no cuenta con la cantidad suficiente o no los
distribuye de la manera adecuada, pronto dejara de existir. Por lo tanto, el con-
trol de los recursos deriva en importantes implicaciones de poder en relacién
con la dependencia de la empresa con sus proveedores.

Competidores

potenciales
Proveedores l Compradores
« EMPRESA
Productos Control de
sustitutos recursos

Tipos de entorno contextuales

Los entornos de las organizaciones evolucionan de lo simple y previsible a lo complejo e
incierto, de pocas contingencias a muchas, de escenarios poco cambiantes a escenarios tur-
bulentos. Como se muestra en el cuadro siguiente y se explica a continuacién, ademds de
ser independientes unas de otras, todas estas dimensiones permiten caracterizar el entorno
y los subentornos organizacionales.

EVOLUCION DEL ENTORNO
Grado de Numero de Grado de . .
Entorno oy . . . Clima Escenario
previsibilidad contingencias complejidad
POFO S'"Tp.'e Estable Simple Amigable Con cambios
cambiante previsible muy lentos
Cambiante Bast_apte I.Docas . Poco complejo Poco hostil Con cambios
previsible contingencias lentos
M‘.jy Complejo; dificil Ba.stantes. Complejo Hostil Cambiante
cambiante de prever contingencias
. Muchas . . Muy
Turbulento Imprevisible contingencias Muy complejo Muy hostil cambiante




Tipo de entorno

* Poco cambiante. Es el mas sencillo de los entornos. Las metas y los problemas son
relativamente simples y poco variables. Sus componentes no suelen estar relacionados
entre si, de manera que la mejor tictica puede desarrollarse por ensayo y error, ajuste
o adaptacidn, a nivel individual, y s6lo en una clase de variaciones locales. Estas con-
diciones permiten la existencia de organizaciones adaptables en localidades aisladas
y muy pequefias (por ejemplo, ser el tinico negocio de un rubro determinado en un
pueblo y sus cercanias), lo cual resulta progresivamente mds dificil en otros entornos.

e Cambiante. No hay muchos cambios. Sus componentes se hallan relacionados. En
este entorno es posible hacer estimaciones de relaciones causa-efecto de los aconte-
cimientos, siempre y cuando éstos no se modifiquen con rapidez. La supervivencia
de la empresa depende de su grado de conocimiento del entorno, el cual se obtiene
mediante la recopilacién de informacién relevante. A partir de ella la organizacién
debe construir un plan estratégico y tratar de que los recursos se asignen en la ma-
nera apropiada. En estas condiciones las organizaciones tienden a crecer y a estruc-
turarse cada vez mds.

* Muy cambiante. La caracteristica dominante en este caso es la existencia de varias
organizaciones similares, las cuales deben tomar en cuenta a sus contrapartes para
enfrentarlas al azar. En tal situacién es preciso que la organizacién considere que lo
que sabe también puede ser del conocimiento de las demas, y enuncie estrategias que
tomen en cuenta la reaccién del mercado, las metas a largo plazo y las probables
reacciones de los competidores. La relacion de causa-efecto se hace mds compleja e
incierta. La organizacién tiene que decidir a dénde va y como llegard hasta ahi, asegu-
randose de que sus competidores no lo consigan; esto exige flexibilidad, que estimula
la descentralizacién e incrementa el valor de la calidad y rapidez de las decisiones en
diversos puntos periféricos.

* Turbulento. En este entorno los procesos dindmicos surgen del mismo campo y no
de las interacciones de los componentes. La turbulencia proviene de la complejidad
y de las interconexiones causales. Este entorno es el que cambia con mas rapidez, y
surge como resultado de tres tendencias: 1) para adaptarse a sus demandas del con-
texto, las organizaciones crecen y se entrelazan hasta que empiezan a alterar la na-
turaleza del mismo; 2) existe una creciente interdependencia entre las facetas eco-
némicas y otros dmbitos de la sociedad; 3) la creciente confianza en la investigacién
y desarrollo para lograr la capacidad de hacer frente a la competencia lleva a una
situacioén en la que el cambio estd de manera continua presente.

Grado de previsibilidad

El entorno de una organizacién es relativamente mds estable cuando las fluctuaciones que
presenta permiten prever con exactitud la probabilidad de diversas decisiones alternativas.
Es importante notar que predecible no significa invariable, pues la variabilidad puede ser
predecible (por ejemplo, cuando se habla de crecimiento constante de la demanda). Por el
contrario, decimos que el entorno es imprevisible —y, por lo tanto, inestable— en la medida
en que en €l ocurren cambios frecuentes sin que éstos puedan anticiparse. Esto dificulta
que la organizacién pueda prever con exactitud las probabilidades de diversas decisiones
alternativas.

Los entornos imprevisibles presentan agudos problemas respecto de la toma de deci-
siones, debido a la novedad de las situaciones que entrafian, a la incertidumbre que engen-
dran (informaciones parciales y a menudo contradictorias), y a los riesgos que presentan
(las viejas soluciones ya no son adecuadas). Entre los factores de inestabilidad hay que
sefialar los cambios en las preferencias de la clientela, las innovaciones tecnoldgicas y las
condiciones de aprovisionamiento de materia prima.

Diversos factores contribuyen a la inestabilidad de los entornos: crisis de gobernabili-
dad, cambios impredecibles en la economia, politicas econdmicas erréticas, modificacio-
nes inesperadas en la demanda del cliente o la oferta del competidor, etcétera.
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Grado de complejidad

El entorno de la organizacién puede variar de simple a complejo segtin la diversidad —he-
terogeneidad— de los elementos que forman parte de su drbita organizacional y la concen-
tracién de los elementos del contexto. Los entornos simples y relativamente estables son
homogéneos y concentrados, por lo tanto, la incertidumbre serd baja en ellos. En entornos
simples —con un pequefio nimero de factores y componentes, semejantes entre si, pero
dindmicos y en cambio continuo— la incertidumbre serd moderadamente alta. En los entor-
nos complejos —con gran nimero de factores y componentes heterogéneos, pero estables—
la incertidumbre serd media. Por tdltimo, en entornos con un amplio nimero de factores y
componentes, diferentes entre si y muy dindmicos, la incertidumbre ser4 elevada.’

Clima

El clima prevaleciente en el entorno de una organizacién puede variar de amigable a hostil:
serd mas favorable cuanto mds prédigo sea en oportunidades que pueden explotarse sin
riesgos. Este tipo de dimensidn indica el grado de autonomia o dependencia de que disfruta
la organizacién de cara a su entorno. La hostilidad es provocada por la competencia, por
coaliciones favorables o desfavorables, por las relaciones de la organizacién con sindica-
tos, el gobierno y otros grupos externos, y por su disponibilidad de recursos. Los entornos
hostiles suelen ser los mas dindmicos.

TEORIA DE LAS CONTINGENCIAS

La teoria de las contingencias se desarrollé en oposicién a las aseveraciones de la admi-
nistracion cldsica, segun las cuales existiria s6lo una manera racional de dirigir las orga-
nizaciones. Fue desarrollada por D. J. Hickson, C. R. Hinings, C. A. Lee y otros en el ar-
ticulo “A Strategic Contingencies’ Theory of Intraorganizational Power”,!? quienes pronto
fueron seguidos por otros tedricos, como Burns, Stalker, Lawrence y Lorsch, Woodward,
Thompson, Child y Perrow. Esta teorfa sostiene que el contexto trae incertidumbre a la
organizacion, y que ésta debe ser manejada mediante la adaptacién al entorno.

El punto principal y comun en las posiciones mantenidas por estos autores radica en
que el disefio eficaz de las organizaciones no puede concebirse sin tener en cuenta la exis-
tencia de determinados factores o contingencias. Esta idea pone de relieve la inutilidad de
recetas “universales” que no consideran las eventualidades en el disefio organizacional,
y deja de lado los enfoques racionalistas y voluntaristas que s6lo conciben la estructura-
cion de la empresa como una cadena de medios y fines.

Para Burns, Stalker, Lawrence y Lorsch, el entorno es la contingencia mas importante, pues
desde su punto de vista la organizacion s6lo puede alcanzar indices elevados de rendimiento en
la medida en que las exigencias impuestas por el contexto se satisfagan mediante las estructuras
adecuadas. En cambio, para Woodward, Perrow y Thompson la variable tecnoldgica es la prin-
cipal contingencia a atender. Por su parte, los investigadores del grupo de Aston opinan que la
eventualidad més relevante es el tamafio de la organizacion, pues provoca fusiones en contextos
turbulentos (lo que implica mayor dominio financiero, més clientes, globalizacidn, division del
riesgo en distintos paises, o diferenciacion en distintos rubros de negocio).

Un analisis de los factores de contingencia

A estas alturas de la exposicién, podemos afirmar que algunos de los factores de contin-
gencia mds importantes para el funcionamiento de las organizaciones, son:

» Contexto o entorno global.

* Condiciones particulares del mercado.

9 B. R. Duncan, “Characteristics of organizational environments, and perceived uncertainty”, en
Administrative Science Quaterly, vol. 17, nim. 3, 1986.

10 En Administrative Science Quarterly, vol. 16, num. 2, junio 1971, pp. 216-229.



 Factores tecnoldgicos.
» Elementos de la 6rbita organizacional.
» Relaciones intersistémicas.

Al mismo tiempo, es posible definir cuatro diferentes tipos de organizacién de acuerdo con
su manera de responder a las contingencias del entorno (Miles y Snow):

e Defensoras. Intervienen en un mercado reducido. No buscan nuevas oportunidades;
son expertas en lo suyo y se desempefan con gran eficiencia. Se especializan en
nichos del mercado.

* Exploradoras. Experimentan y buscan oportunidades de manera continua. Crean
incertidumbre para los competidores. Son muy innovadoras.

* Analizadoras. Operan en dos tipos de entorno, uno estable y el otro cambiante. Las
que operan en el primero son rutinarias, y las que lo hacen en el segundo observan a
los competidores y adoptan de ellos las mejores ideas; siguen a los lideres.

* Respondentes. Se dan cuenta del cambio y la incertidumbre del entorno, pero no
son capaces de responder de manera eficiente. Sélo hacen ajustes cuando se ven
forzadas por la presion que ejerce el entorno. Son adaptativas.

Gestion del entorno en la teoria de las contingencias

A finales de los afios sesenta, el teérico de la administracién Henry Mintzberg!! desarroll6 la
llamada escuela ambiental de la teoria de las contingencias, identificando tres fuerzas prin-
cipales en el proceso de creacién de estrategias: el liderazgo, la organizacién y el entorno;
como muchos de sus colegas, entre ellas destacé el contexto como la variable mds importante
y activa del proceso. Segiin Mintzberg, el entorno es todo aquello que no constituye la orga-
nizacién misma (en esto coincide con Luhmann), sino que la impulsa a una especie de “nicho
ecolégico” donde compite con entidades iguales (concepto denominado relaciones intersisté-
micas por Luhmann). Asi, las premisas de la teoria de las contingencias son:

1. El entorno es el motor principal de la operacién organizacional.

2. La organizacion responde a las fuerzas del entorno, o es expulsada por ellas.

3. Elliderazgo debe leer el entorno y asegurar una adaptacién correcta de la orga-
nizacion a éste.

4. Las organizaciones terminan juntandose en “nichos ecolégicos”, y alli se que-
dan hasta que los recursos escasean, o las condiciones cambien o se tornen muy
hostiles; entonces mueren.

La defensa del campo de accion como premisa
de la teoria de las contingencias en el manejo del entorno

El logro de un campo de accién viable es un problema esencialmente politico. Requiere en-
contrar y mantener una posicién que pueda ser reconocida por todas las organizaciones sobe-
ranas. El manejo de las relaciones interorganizacionales es politico, y dindmico en la medida
en que los entornos cambian e impulsan la salida de algunos elementos y la entrada de otros.
Segtin Thompson,'? “Cuantos mds sean los sectores que restringen a la organizacién sujeta a
normas de racionalidad, mayor serd el poder que buscara la organizacién sobre los sectores
restantes de su ambiente de tareas”. Por ejemplo, en una etapa de recesion la empresa actuara
para reducir los costos de proveedores y los salarios de los trabajadores. Ademas, “la orga-
nizacién que se encuentra con muchas restricciones y es incapaz de lograr poder en otros

sectores de su ambiente de tarea, buscard ampliar dicho ambiente”: 13

» Las organizaciones cautivas —como hospitales comunitarios, prisiones, municipios
y otras de orden publico— hacen contratos con organizaciones no cautivas para su

1" Mintzberg, H., Alhstrand, B. y Lampel, J., Safari a la estrategia, Granica, 1999.
2 Thompson, James D., Organizaciones en accién, op. cit.

13 [dem, p. 42.
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evaluacidn, o con servicios periféricos a efectos de aumentar su racionalizacion.
Una empresa puede diversificar sus mercados, productos o inversiones, 0 mejorar su
estrategia de marketing para ampliar su penetracion en los mercados.

» Las organizaciones buscan preservar aquellas actividades que, si se dejaran libera-
das al entorno de tareas, serian contingencias cruciales (por ejemplo, las tecnologias
criticas).

» Las organizaciones buscan crecer hasta que el componente menos reducible esté
plenamente utilizado. Si tienen exceso de capacidad buscardn ensanchar su campo
de accidn; en caso contrario se veran obligadas a racionalizar.

* Bajo normas de racionalizacion, las organizaciones que enfrentan entornos de tareas
relativamente estables buscan demostrar su eficacia a través del mejoramiento histo-
rico (mediciones de evaluacion).

» Las organizaciones que enfrentan entornos de tareas dindmicos buscan registrar re-
sultados favorables en relacién con organizaciones comparables (benchmarking).

e La organizacidn busca mantenerse constante en aquellas dimensiones que son de
interés para los elementos del entorno de tareas, pues €sta es la mayor dependencia
de la organizacién para su supervivencia (clientes, usuarios, interesados).

* La organizacidn estard mds alerta a aquellos criterios del entorno de tareas que son
mds visibles, y buscard obtener buenas marcas en ellos; en su defecto, tratard de
encontrar otras formas de medicién extrinseca (prestigio, por ejemplo).

e Cuando las organizaciones comprometen su futuro control sobre los recursos a
cambio de soluciones para las contingencias presentes, crean limitaciones sobre
sus habilidades para adaptarse al cambio posterior de las tecnologias o el entorno
de tareas.

* Bajo supuestos de racionalizacion, las organizaciones tienden a proteger sus tecno-
logfas criticas de las fluctuaciones del entorno, y a proteger el abastecimiento de sus
insumos criticos.

Analizando las premisas de accidn sobre el entorno que plantea esta teoria en defensa
del campo de accién organizacional, encontramos que cuando sefialan el contexto como
agente principal reducen el proceso de accién sobre el mismo a un acto reflejo, dindole un
cardcter reactivo. De esta manera la organizacion es un sujeto pasivo que sélo reacciona al
entorno, y el dirigente organizacional tiene su poder de decisién limitado en relacién con
las fuerzas del entorno.

Asimismo, vimos que la escuela de las contingencias otorga gran relevancia al en-
torno de la organizacién. Tanto el liderazgo como la organizacidn se subordinan al entorno
externo, en una especie de determinismo que enfatiza la dependencia contextual con una
respuesta casi siempre adaptativa: el éxito dependera del grado de adaptacién de la orga-
nizacién al entorno.

A modo de conclusioén critica, puede sefialarse que no es el entorno en si lo que cuenta,
sino la aptitud de la organizacién para enfrentarlo, predecirlo, comprenderlo, tratar su di-
versidad y desarrollar estrategias para actuar en €l o sobre €, buscando modificar situacio-
nes menos favorables para tornarlas mas propicias.

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

Damos por sentado que los lideres de la organizacion pueden adaptar sus organizaciones
al entorno, pero también que —en ocasiones— son capaces de cambiarlo y tornarlo mas fa-
vorable a sus actividades. Este supuesto constituye la base de la perspectiva estratégica de
las organizaciones.

El enfoque estratégico es un modo de conducir las organizaciones frente a los nuevos
desafios que les plantea el entorno. En vez de ser reactivo, como la teoria de las contingen-
cias, es proactivo y busca anticiparse a los desafios que presenta el entorno, interpretdndo-
los como una oportunidad para crecer, cambiar y transformarse.



De acuerdo con este enfoque, quienes conducen las organizaciones deben estar im-
buidos de una visidn estratégica y desplegarla a través de toda la organizacién (entre todos
sus miembros, grupos y equipos de trabajo). Para ello es preciso que el ciclo de planeacién
estratégica (mediante el cual la organizacién define su futuro y los caminos necesarios para
lograr los objetivos propuestos) sea participativo y busque involucrar a todos los estamen-
tos y miembros de la organizacién en un proceso que consta de los siguientes pasos:

* Analisis de escenarios. Es el contexto del entorno en donde se desenvuelve la or-
ganizacidn, y estd conformado por sus actores (competidores, proveedores clientes,
reguladores), el mercado, la economia, la poblacién y las relaciones de fuerzas. El
andlisis de escenarios permite determinar la probable evolucion del escenario en el
corto, mediano y largo plazos.

* Desarrollo de la vision. Consiste en desarrollar el suefio de como se desea ver la
organizacién en el mediano y largo plazos en un escenario determinado. El enfoque
estratégico no presume iguales condiciones en el futuro que en el presente; por el
contrario, parte de la construccién de un suefio o vision estratégica, y realiza la
aproximacion a éstos con la definicién de distintos escenarios posibles, para luego
incorporar la accién de la organizacion a la construccién de ese futuro deseable de
manera dindmica y dialéctica. El propdsito es comprometer a todos sus miembros
en el logro de ese suefio, buscando transformar la visién, en una vision compartida.

e Determinacion de la misién. Los lideres buscardn alinear la organizacién con la
vision, asi como formular politicas acordes con la misma y con los mandatos orga-
nizacionales, motivando a los miembros mediante la participacion a desarrollar una
mision comprometida.

¢ Creacion del marco de valores. Es la determinacion de los valores compartidos
por la organizacién (conjunto de creencias, ideas comunes, cultura, supuestos sub-
yacentes, codigos de ética).

¢ Realizacion del analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Ame-
nazas). Este andlisis se lleva a cabo para evaluar los entornos externo e interno, a
través de la medicién de oportunidades y desafios en el primer caso, y de las fortale-
zas y debilidades en el segundo. A cada oportunidad o desafio detectado —mediado
por su probabilidad de ocurrencia— le corresponderd una estrategia para hacerle
frente o, mejor atin, para convertir los desafios en oportunidades. Por lo que corres-
ponde al entorno interno, la organizacion crea estrategias para aprovechar mejor sus
fortalezas y superar sus debilidades (mediante el fortalecimiento institucional, la
capacitacién y otras iniciativas).

¢ Identificacion de los temas estratégicos (clave). Esto con el objetivo de atender los
requerimientos de demandantes, consumidores, clientes, interesados e inversores,
detectados a través del andlisis FODA. Estos temas suelen agruparse en lo que se
denomina ojos estratégicos y que dardn lugar, luego, a los programas estratégicos.

e Desarrollo de las alternativas para los temas estratégicos. Es decir, desarrollar
las estrategias para abordar cada tema clave.

* Seleccion de la alternativa idénea. Destacando la que ofrezca mayores beneficios
y menores costos, en el sentido mas amplio del término.

¢ Revision de procesos, sistemas, normas y procedimientos, cuidando que estén de
acuerdo con la visién, la misién y las estrategias organizacionales.

* Ejecucion del curso de accion disefiado. Esta fase debe incluir estrategias de re-
troalimentacion y flexibilidad para reelaborar la estrategia (de ser necesario).

¢ Implementacion de la planeacién estratégica de manera participativa. Con-
tando con facilitadores capacitados y entrenados, y con equipos de implementa-
cién conformados por integrantes de todas las dreas involucradas, los cuales podran
transformarse después en equipos de mejora continua.

* Desarrollo de programas estratégicos que permitan poner en funcionamiento el
plan estratégico y su correspondiente presupuestario.

e Supervisar y evaluar siempre los resultados, buscando retroalimentacién y ha-
ciendo los reajustes correspondientes a la estrategia o a su implementacion. Esta
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accioén tendrd mejores resultados si se desarrollan adecuados controles de gestioén y
un tablero de comando o sistema de informacién gerencial (SIG).

ESTRATEGIAS DE LA ORGANIZACION
EN RELACION CON SU ENTORNO

Son al menos tres las estrategias que las organizaciones pueden seguir en su relacién con
el entorno: !4

1. Anticipatoria. Consiste en visualizar un futuro para la organizacion, y a partir
de €l diseiar las acciones y decisiones que se emprenderdn en el presente. La
estrategia anticipatoria es la que otorga a las organizaciones la mayor capacidad
de influencia sobre el entorno, puesto que no pretende sélo conocerlo, sino
hacer que evolucione a su favor. En consecuencia, ésta es la opcién que la pla-
neacion estratégica promueve como orientacion.

2. Adaptativa. Los cambios estdn marcados por el entorno, pero la organizacion
intenta crear vinculos con €l para ir evolucionando al unisono. La intencién es
establecer una relacién de equilibrio con el entorno, a través de la vinculacion
con los actores que operan en €l y en la organizacién. No es una estrategia del
todo reactiva, aunque pone el énfasis en la organizacion, no en el entorno.

3. Reactiva. La organizacion produce respuestas en funcion de los cambios del en-
torno, intentando mantener su estatus actual sin definir nuevos roles ni revisar
los que estan vigentes. El entorno marca el ritmo. Es la estrategia que emplean
las organizaciones que, si bien han comprendido la necesidad de relacionarse
con el entorno, lo hacen desde una posicion interna estatica, de respuesta a las
presiones.

Las estrategias presentadas en esta seccién suponen que la organizacion puede cambiar el
entorno a través de acciones como las siguientes:

 Seleccidén de nicho o dominio. Las empresas modifican nichos para evitar incerti-
dumbre y escasez de recursos.

e Desarrollo de estrategias de vinculacion. Para controlar la incertidumbre y la escasez
de recursos, las organizaciones pueden utilizar una gran variedad de alianzas estra-
tégicas con otros actores del entorno. Las estrategias de vinculacién son formas de
conectar la organizacién con una fuente de incertidumbre o con un controlador
de recursos, de forma que se reduzca la incertidumbre y los recursos sean mas acce-
sibles. Algunas estrategias de vinculacién que sirven para establecer estas relaciones
interorganizacionales son:

* Acuerdos, normas y contratos.

* Alianzas estratégicas (joint ventures).

* Fusiones y adquisiciones.

* Consejos de administracion con algunos miembros comunes.
* Asociaciones.

Las organizaciones también pueden entrar en contacto con el publico en general mediante
esfuerzos de publicidad y relaciones publicas.

Horizontes de la planeacion estratégica

Eric D. Beinhocker!? sefiala que, en general, las empresas exitosas manejan una cartera
de iniciativas con tres horizontes. Las del primero son esfuerzos destinados a ampliar
y defender los negocios existentes (en t€rminos del autor, se trata de iniciativas para un vuelo

14 Bafon, Rafael y Carrillo, Ernesto (comps.), La nueva administracion publica, Alianza Editorial,
Madrid, 1997.

15 Beinhocker, Eric D., “Vocacién de alpinista”, en revista Gestion, vol. 4, nim. 5, Buenos Aires,
septiembre-octubre 1999, pp. 154-165.



corto). En el segundo horizonte el objetivo es ir mds alld de las capacidades actuales para
crear nuevos negocios (vuelo medio). El tercero consiste de las iniciativas que siembran ne-
gocios futuros, todavia inexistentes (vuelos largos). La combinacion equilibrada de estos
tipos de iniciativas no s6lo aumenta las probabilidades de obtener altos rendimientos a par-
tir de la diversidad de estrategias, sino que ademds brinda cierta proteccién cuando el pa-
norama cambia de manera inesperada. Si bien algunas empresas se destacan por incorporar
elementos aislados de los tres horizontes mencionados, son pocas las que manejan sus
estrategias combindndolos; en general se prefieren las estrategias individuales y enfocadas,
explicita o implicitamente, en una visioén particular del mundo y del futuro.

Los estrategas deben crear y administrar una diversidad de estrategias en evolucidn,
en donde cada idea nueva genera otras. En consecuencia, hay que cultivarlas, observar el
desempefio de cada una de ellas, y decidir con cudles comprometerse y cudles abandonar.
Como podemos ver, no es fécil reorientar una organizacién de esta manera; a menudo los
procesos organizacionales, los pardmetros de medicién y los incentivos responden a una
vision lineal de la estrategia, insostenible en el nuevo patrén mental.

ENTORNO Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Hipatesis de la teoria de las contingencias

De acuerdo con la teoria de las contingencias, las organizaciones existen en un entorno al
que deben corresponder cuando disefian su estructura. Los criterios que guian dicho disefio
suelen sintetizarse en cuatro hipétesis que toman en consideracion igual nimero de dimen-
siones, y una quinta, basada en las demandas contradictorias del entorno. Analicemos cada
una de ellas a continuacién.

Hipétesis 1. Cuanto mas simple sea el entorno, mas indiferenciada sera
la estructura organizacional. Cuanto mas complejo sea el entorno, mas
diferenciada sera la estructura.

La dimension de complejidad tiene un efecto muy distinto sobre la estructura que la de
estabilidad. Mientras esta tltima afecta el aparato burocratico, la primera tiene impacto en
la descentralizacién. Segtn Schein, diferenciacion e integracion son los dos desafios que
se presentan a la organizacién en el disefio de su estructura en relacién con el entorno. La
diferenciacion lleva a la descentralizacion y al empoderamiento.

Hipétesis 2. Cuanto mas diversificados estén los mercados (entorno
complejo) de la organizacion, mayor sera su propension a dividirse en
unidades que satisfagan los mercados particulares.

La organizacién capaz de identificar mercados perfectamente diferenciados (ya sea en
funcién de productos o servicios, por regiones geograficas, o por clientes) estard predis-
puesta a dividirse en unidades y a dar a cada una el control de una amplia variedad de las
decisiones. La diferenciacion crea departamentalizaciéon. Cada unidad requiere su propio
nucleo técnico, operativo y decisional. El desafio que se presenta entonces a la organiza-
cion consiste en averiguar como integrar y coordinar lo que diferencié funcionalmente. La
integracion lleva a la coordinacién y al desarrollo de sistemas de informacién y control
(tableros de comando, SIG).

Hipoétesis 3. A mayor hostilidad en el entorno de tareas de la organiza-
cién, mayor propension tendra ésta a la centralizacion mientras dure la
turbulencia.

La supervision directa es el mecanismo de coordinacién mds rdpido y cerrado, pues en €l
interviene una sola persona. Aunque esto podria ser ttil por algiin tiempo —durante etapas
de crisis—, resulta una alternativa ineficiente, burocrética y lenta en otros periodos o si se
emplea por largo tiempo. Las organizaciones centralizadas son incapaces de innovar, no
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fomentan el debate, no distribuyen informacién, son autoritarias. La complejidad requiere
que la organizacién se descentralice para comprender al entorno; sin embargo, la hostili-
dad demanda rapidez y coordinacién de una respuesta centralizada. Forzada a elegir, la
organizacion presumiblemente centraliza el poder por algiin tiempo para poder sobrevivir,
desarrollando una estrategia pendular de centralizacién y descentralizacién: centraliza ante
las crisis y los posibles deslizamientos, y descentraliza ante el exceso de burocracia y el
ahogo generado en el periodo centralizador.

Hipotesis 4. Las disparidades en el entorno alientan a las organizacio-
nes a diferenciarse, pero las necesidades de coordinacion las llevan a
integrarse.

Las disparidades en el entorno alientan a la organizacién a diferenciar su estructura, y a
crear unidades de objetivos y resultados (UOR) para atender las necesidades particulares del
contexto. Cuanto mds complejo sea éste, mds diferenciada estard la organizacién y, por lo tanto,
mas UOR (4reas y departamentos, etc.) tendrd, cada una de ellas con su propio sistema técnico,
decisional y operativo, y capacidad para generar su estructura individual. Pero a mayor diferen-
ciacién, mas necesidad tendrd el nicleo central de integracion, coordinacién y control. Segtn
cudn critico se muestre el entorno en el que opera, cada UOR reportard de manera directa o no
al nicleo central. Por ejemplo, en un entorno con turbulencias financieras, el drea financiera
reportard directamente a la autoridad maxima de la organizacién en forma cotidiana.

Hipétesis 5. A entornos mas estables sistemas mas mecanicos; a entor-
nos mas cambiantes sistemas mas organicos.

Es razonable que en un entorno estable la organizacién pueda predecir sus condiciones fu-
turas, y asi sea capaz de aislar con facilidad su nicleo operativo y estandarizar allf sus acti-
vidades (establecer reglas, formalizar el trabajo, planear acciones o estandarizar destrezas).
No obstante, esta relacion se extiende mds alld del nicleo operativo. Por otro lado, en un
entorno altamente estable cualquier organizacién toma la forma de un sistema protegido o
impasible, que puede estandarizar sus procedimientos de arriba hacia abajo.

Enfrentada con fuentes inciertas de insumos, impredecible demanda de clientes, cam-
bios frecuentes de producto, cambios en el trabajo, condiciones politicas inestables, o tec-
nologfa con rapidez cambiante, la organizacién no puede predecir con facilidad su futuro
y, en consecuencia, es imposible que confie en la estandarizacion para la coordinacién. En
lugar de eso debe usar un mecanismo coordinador mas flexible y menos formal (supervi-
sion directa o ajuste mutuo). En otras palabras, debe tener una estructura orgdnica.

Sistemas organicos y mecanicos (Emery y Trist)16

Las condiciones externas también contribuyen a lo que sucede en la organizacién, modifi-
cando la forma y las consecuencias de sus acciones. Cuando el contexto externo se hace cada
vez mds turbulentos, con el propdsito de sobrevivir las organizaciones deben poder adaptarse
a esa situacion. Las condiciones del entorno externo pueden dividirse en dos categorias:

Caracteristicas de los sistemas organicos de administracion

* La naturaleza contributiva del conocimiento especial, y la experiencia a la tarea
comtun de la empresa.

* La naturaleza realista de la tarea individual, determinada por la situacién total de la
empresa.

 FEl ajuste y la redefinicién continua de las tareas individuales por la interaccién con
otros.

* La difusion de la responsabilidad como un campo limitado de derechos, obligacio-
nes y métodos.

16 Dessler, G., Organizacién y administracién: enfoque situacional, Prentice-Hall, Colombia,
1979. p. 56.



 El crecimiento del compromiso con la empresa.

* Una red estructural de control, autoridad y comunicacién.

* El conocimiento acerca de la naturaleza técnica o comercial de la tarea actual puede
localizarse en cualquier punto de la estructura organizacional, no sélo en el jefe
de la empresa.

* Comunicacidn lateral en toda la empresa u organizacién; comunicacion entre perso-
nas de distintos rangos.

¢ El contenido de la comunicacién consiste en informacién y recomendaciones, y no
en instrucciones y decisiones.

* El compromiso con la tarea de la organizacién y con el principio tecnoldgico de
progreso material y expansién se aprecian mds que la lealtad y la obediencia.

» Confieren importancia y prestigio las afiliaciones y habilidades validas en entornos
industriales, técnicos y comerciales, fuera de la empresa.

Caracteristicas de los sistemas mecanicos de administracion

» Diferenciacion especializada de las funciones en que se dividen los problemas y
tareas de la empresa.

e La naturaleza abstracta de cada tarea que se ejecuta con técnicas y finalidades dis-
tintas de las de la empresa como un todo.

e La utilizacién de una jerarquia formal para la coordinacién.

» La definicion precisa de derechos, obligaciones y métodos técnicos para cada papel
funcional.

 Estructura jerdrquica de control, autoridad y comunicacién.

* Refuerzo de la estructura jerdrquica por la ubicacion del conocimiento y las actuali-
dades en la cima de la jerarquia.

e La interaccién entre los miembros de la organizacién tiende a ser vertical.

e Las operaciones y el comportamiento en el trabajo tienden a ser gobernados por
instrucciones y acciones emanadas del superior.

* Insistencia en la lealtad a la empresa y la obediencia a los superiores como condi-
cién para poder pertenecer a la empresa.

* Se da mayor importancia y prestigio al conocimiento, a la experiencia y a las destre-
zas internas que a las generales.

Los sistemas mecdnicos se caracterizan por empleos muy especializados, centralizacion,
y comunicaciones verticales. Por su parte, los sistemas organicos se adaptan a las con-
diciones inestables, cuando se presentan problemas y exigencias que no se pueden des-
menuzar y distribuir entre empleados especiales dentro de una jerarquia claramente
definida. Entonces, en los sistemas orgdnicos las personas desempefian su tarea a la luz de
su conocimiento de la empresa como un todo. Los empleos pierden mucho de su defini-
cion formal, y las comunicaciones y la interaccién se efecttian tanto en direccién vertical
como horizontal.

En una misma organizacién pueden convivir estructuras mecdnicas y orgdnicas. Por
ejemplo, es posible que el drea de produccién sea mecdnica, y que las de comercializacién
o finanzas sean orgdnicas.

Entorno, estructura y estrategia

De acuerdo con la concepcién de sistemas mecdnicos y orgdnicos, la estructura ya no seria
un determinante del entorno, sino del enfoque estratégico que contiene una evaluacién del
contexto a través del andlisis de escenarios.

La estructura debe posibilitar una evaluacién permanente de escenarios para aprove-
char las oportunidades, hacer frente a los desafios, obtener beneficios de las fortalezas, y
producir los cambios necesarios para superar las debilidades. Asi, la racionalidad organi-
zacional es resultado de:

* La misién y vision de la organizacion.
* Sus oportunidades y desafios, fortalezas y debilidades.
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* Los escenarios posibles y probabilidad de que ocurran, todo en funcién de las estra-
tegias planteadas.

 Restricciones que la organizacién debe afrontar como resultado del campo de fuer-
zas que actdan en su entorno (propias, amigas, aliadas, coaliciones favorables y
desfavorables).

 Las variables que puede medir y controlar.

* La importancia relativa del impacto de cada una de estas variables sobre los desig-
nios estratégicos de la organizacion.

 Las percepciones resultantes.

 Las alternativas estratégicas disponibles.

» La estrategia seleccionada.

 La eficiencia en la ejecucion.

Entonces, la estructura estard dada por la alineacién de los procesos de la organizacién a
sus valores, vision y misién, a su desarrollo de las oportunidades, a la manera en que sortea
las amenazas, se apoya en sus fortalezas y produce los ajustes y reingenierias necesarias
para superar sus debilidades.

* FEl andlisis permanente de escenarios determina la programacion, que a su vez es pe-
ribdicamente actualizada con la correccién de desvios que surge del andlisis de la
gestion y de los proyectos que componen la solucidn a capacidades organizacionales.

» La gestion de las relaciones con otras organizaciones, con la comunidad o el mer-
cado, adquiere especial trascendencia para una correcta interpretacion de los esce-
narios, el disefio y la coordinacién de los programas y actividades.

e La deteccion de déficits de capacidad organizacional se efectia a partir del se-
guimiento de la gestién que se realiza en el proceso anterior, teniendo en cuenta
aquellos obstaculos que para ser salvados requieran acciones especiales de desa-
rrollo de elementos de capacidad organizacional. Estas actividades componen el
proceso de andlisis y desarrollo organizacional.

Relaciones interorganizacionales y con el mercado
o la comunidad

El andlisis y gestion de las relaciones interorganizacionales y con la comunidad tiene por
objetivos:

» Una correcta interpretacion de los escenarios y de las demandas del entorno.
 El disefio y consolidacion de acuerdos con proveedores y clientes.

 El desarrollo de estrategias.

» El disefio y la coordinacién de los recursos de los programas y actividades.

Esta importante iniciativa incluye actividades como:

e Identificacion y andlisis de la competencia.

 Elaboracién y actualizacion periddica del mapa de relaciones interorganizacionales
y del campo de fuerzas de la organizacion (disefio, gestion, coordinacion, segui-
miento y eventual reformulacién de acuerdos y convenios con proveedores, clientes,
el Estado, la competencia).

» Recopilacién, andlisis y derivacién de informacién a procesos de andlisis de esce-
narios y programacion.

En sintesis, de acuerdo con esta concepcién la estructura organizacional es resultante de
la estrategia, y no a la inversa. En otras palabras, no es la estructura la que determina la
estrategia,!” sino ésta, junto con la cultura organizacional y las relaciones de poder, las que
determinan la estructura.

17 De lo contrario estariamos en presencia de una organizaciéon burocratica, donde los fines
sistémicos propios serian mas importantes que los estratégicos.



METODOS Y TECNICAS DE DIAGNOSTICO E INTERVENCION EN
MATERIA DE RELACIONES ORGANIZACIONALES Y ENTORNO

Conocimiento del entorno

La perspectiva de las organizaciones basadas en sistemas abiertos destaca la naturaleza
critica del entorno como fuente de oportunidades y amenazas. Las organizaciones toman
conciencia de estas condiciones a través de actividades de contacto con el exterior y explo-
racion del entorno.

Las actividades de contacto con el exterior exigen que miembros clave de la organiza-
cién empleen parte de su tiempo —o todo él— a interactuar con personas y organizaciones
que se encuentran mas alld de las fronteras de su propia empresa. Estas actividades tienen
tres funciones principales: recopilar informacién, proporcionar retroalimentacion a la or-
ganizacion acerca de las condiciones del entorno, y mantener una representacién de la
misma en el exterior. Estos roles se encuentran entre las funciones mds importantes de los
lideres de la organizacion.

Exploracion del entorno

Ademas de recopilar informacién mediante el contacto con el exterior, las organizaciones
deben procesarla para que adquiera sentido. La exploracién del entorno es una forma espe-
cifica de cumplir este propdsito obteniendo y procesando datos, para después evaluarlos y
hacer proyecciones de cambios en varios sectores del entorno.

Ast, las funciones principales de la exploracion del entorno —cuyo objetivo general es
ayudar a la empresa a reducir la incertidumbre— son:

* Recolectar e interpretar informacién relevante del entorno.
e Incorporar los resultados del andlisis al proceso de planificacion estratégica.

Es mads probable que las empresas que exploran su entorno frecuente y sistematicamente
obtengan rendimientos positivos, en comparacion con aquellas que ignoran las condicio-
nes cambiantes del contexto en el que actian. Sin embargo, la organizacién debe lograr un
equilibrio entre el contacto con el exterior y la exploracién. Los conceptos de permeabili-
dad, elasticidad, flexibilidad, adaptabilidad e integracién son de gran utilidad para enten-
der la naturaleza de este equilibrio.

La permeabilidad hace referencia al grado en que la organizacién facilita el flujo de
entrada y salida de informacién.

Si la organizacién fracasa en la supervision y exploracion de la informacién entrante,
se arriesgard a verse inundada de datos sin sentido. De hecho, algunas dreas de la empresa
podrian necesitar proteccién o amortiguacion contra la informacidn.

La elasticidad, 1a flexibilidad y la adaptabilidad hacen referencia al grado en que las
unidades de contacto con el exterior responden a los cambios de misién o metas de la organi-
zacion y a las modificaciones del entorno, reestructurandose con el propésito de procesarlos
mejor.

Las unidades de contacto con el exterior no son las tnicas responsables del éxito o
fracaso de la tarea de exploracién. El concepto de flexibilidad depende, en gran medida,
de una adecuada y estrecha relacion entre la alta direccién y las unidades de contacto del
exterior, las cuales deben ser conscientes de que han cambiado las metas o las condiciones
del entorno y que, por lo tanto, tendran que buscar informacién nueva y diferente.

Por su parte, la integracion juega un papel sobre todo importante en las acciones
de diferenciacion, descentralizacidn, desconcentracién y delegacién que llevan a cabo
las unidades de contacto con el exterior, para mantener o restablecer periédicamente
vinculos con centros de autoridad y decisién de la organizacién. De esta manera, los
responsables del contacto con el exterior pueden renovar su compromiso con la organi-
zacion, conocer nuevas metas y prioridades, e identificar areas del entorno apropiadas
para explorar. En caso contrario, tales ambitos se convierten mucho mds en una repre-
sentacién (lobby) del entorno frente a la organizacidn, que en ejecutoras de politicas de
la organizacion sobre su entorno.
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Analisis de escenarios alternativos

Los escenarios varian de aquellos con modificaciones muy lentas a los muy cambiantes;
ejemplo de lo anterior es la industria informética (que registra dos o tres cambios anuales)
o el sector de la moda (que presenta uno por estacion).

De hecho, esta caracteristica es una de las razones por las que la evaluacion de es-
cenarios alternativos representa una actividad compleja, a la cual se puede hacer frente
mediante un proceso constituido por las fases que se describen a continuacion.

Analisis permanente de escenarios globales y sectoriales

Consta de la evaluacion de diversos pardmetros, y la implementacion de las medidas estra-
tégicas correspondientes:

* Posicionamiento de la organizacion dentro de la situacion actual y futura.

 Consideracién de todos los planos involucrados con el rol sustantivo de la organiza-
cidn, teniendo en cuenta la globalizacién de los procesos socioecondmicos y su in-
terrelacion con el entorno mundial, nacional, regional y provincial, organizacional/
gubernamental, productivo, social, sanitario, educativo/cultural.

» Consideracién de los saltos tecnolégicos.

e Identificacion, andlisis y seguimiento de tendencias, oportunidades y riesgos que
inciden sobre el sector y sus proyecciones; a partir de lo anterior se establece la fac-
tibilidad de desarrollo, intereses y objetivos convergentes y divergentes.

* Revisién continua de la definicién de los roles de los sectores publico y privado.

e Anticipacién y adaptacion estratégica y tdctica a los cambios que se operan en el
sector en que debe desenvolverse la organizacidn, desde el punto de vista politico
macro (globalizacidn-integracién) o microecondémico (mercado-competencia).

* Diagnéstico de problemas y estrategias de solucion, tomando en cuenta las capaci-
dades y el déficit de los actores organizacionales involucrados.

» Evaluacién del impacto que tendria la estrategia propuesta entre los actores destina-
tarios y otros involucrados. Consideracién de reglas de juego culturales: obstaculos
y apoyos para el desenvolvimiento estratégico.

e Identificacién de modificaciones estratégicas u operativas en funcion de los recha-
70s 0 apoyos esperados, y de la voluntad de la direccidn por llevar a cabo las accio-
nes propuestas.

Planificacion de escenarios

La planificacién de escenarios ayuda a expandir el rango de posibilidades que podemos
analizar y, al mismo tiempo, nos impide perder el enfoque y dejarnos llevar por la “ciencia
ficcién”. La planificacién de escenarios es un método disciplinado para imaginar futuros
posibles, y las empresas pueden aplicarlo a una gran variedad de temas. Para ello se debe:

1. Definir su alcance. El marco temporal puede depender de una diversidad de
factores, como la velocidad del cambio tecnoldgico, los ciclos de vida del pro-
ducto, etcétera.

2. Determinar los grupos de interés mas importantes. Incluidos los clientes,
proveedores, competidores, empleados, accionistas, gobierno, etc., asi como
identificar sus roles actuales, intereses y posiciones de poder.

3. Reconocer tendencias basicas. ;Qué direcciones politica, econdmica, social y
tecnoldgica afectardn los temas identificados al definir el alcance?

4. Identificar incertidumbres clave.

5. Desarrollar temas de escenarios iniciales. Para ello se recomienda plantear
realidades extremas, colocando todos los elementos positivos en una y todos los
negativos en otra. Otro método para encontrar algunos temas iniciales consiste
en seleccionar las dos incertidumbres mds importantes y cruzarlas.



6. Verificar la coherencia y la credibilidad internas. Los escenarios iniciales
proporcionan una percepcion de futuras fronteras, sin embargo éstas podrian
ser poco creibles. Para ratificarlas habria que corroborar si las tendencias des-
critas son compatibles con el marco de tiempo elegido, y eliminar las que no se
adapten a él.

7. Desarrollar escenarios de aprendizaje. El objetivo es identificar los escena-
rios que tengan importancia estratégica para la organizacion.

8. Identificar necesidades de investigacion. Los escenarios de aprendizaje deben
contribuir a encontrar puntos ciegos y replantear los parametros del fenémeno
que se quiere estudiar.

9. Disefiar modelos cuantitativos. Esto tiene la finalidad de medir las conse-
cuencias de varios escenarios en términos del comportamiento de los precios,
las tasas de crecimiento, las participaciones de mercado, etcétera.

Después de repasarlo varias veces, el proceso podrd converger hacia los escenarios de toma
de decision. En cualquier caso, los gerentes que puedan ampliar su imaginacién para vi-
sualizar un rango de futuros posibles mas amplio estardn mejor posicionados que el resto.

Evaluacion de escenarios alternativos

Se trata de una técnica de andlisis prospectivo sobre el entorno en que habra de desenvol-
verse la organizacién en el futuro. Su propdsito es detectar actores relevantes y fuerzas de
poder como antesala para realizar el andlisis FODA.

La técnica evaluacién de escenarios alternativos consta de los siguientes pasos:

1. Los consultores se retinen con un comité para planificar distintos aspectos de
la evaluacién (que se efectuard a través de una conferencia), como quiénes
deberian asistir, las fechas, la ubicacién y los horarios en que se llevard a
cabo, etcétera.

2. Los invitados no deberan ser mds de 50 o 60 personas, pero cuidando que entre
ellas esté representado todo el sistema, incluyendo miembros conspicuos de
cada una de las areas de la organizacién —detenten o no un cargo formal—, y re-
presentacién de los referentes y publicos de la organizacién (usuarios, clientes,
cdmaras del sector, lideres sindicales, funcionarios publicos, expertos, concu-
rrentes nacionales e internacionales, estudiantes universitarios etc.). Se pide a
las personas que lleven su propia informacidn, parte de la cual puede consistir
en diarios y revistas con notas relativas a acontecimientos que, desde su punto
de vista, influyen en el futuro de la organizacién.

3. Los participantes forman equipos de trabajo de entre seis y ocho personas, para
comentar la realidad actual de la organizacién y sus perspectivas futuras. Se
anotan todas las ideas expuestas, sin necesidad de llegar a un acuerdo; la con-
ferencia no es para solucionar problemas o tomar decisiones, sino para generar
conciencia y comprension de escenarios futuros. Cada grupo elige un secretario
de actas, un coordinador y un relator.

4. La conferencia consta de cuatro o cinco segmentos, y cada uno de ellos requiere
que las personas: a) desarrollen una base de datos; b) la evalien en conjunto;
¢) interpreten lo que han descubierto; y d) saquen conclusiones sobre escena-
rios y tendencias.

5. La primera actividad importante se enfoca en el pasado: se pide a las perso-
nas que evalden acontecimientos significativos que marcaron las tendencias
mundiales actuales, y que sefialen cudles fueron previstas, cudles no, cudles
consideran que continuaran prevaleciendo en el futuro, y cudles creen que desa-
pareceran. (Es importante que todos los argumentos presentados se refieran a
las condiciones del sector en el que se desarrolle la organizacion: el tamaiio del
mercado, la demanda, la calidad de los productos/servicios, los riesgos inheren-
tes, etc.) Por dltimo, una figura experimentada y con autoridad interpreta ante
el pleno “las tendencias buenas y malas y la direccién del movimiento de cada
una de ellas”.
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10.

11.

La segunda actividad importante se enfoca en los factores actuales (tanto inter-
nos como externos) que estan modelando el futuro de la organizacién. Aqui es
en donde se utilizan los recortes de prensa y demds informacién que traen los
participantes, la cual puede ser complementada con datos relevantes suminis-
trados por la propia para someterlos a juicio y discusién durante el encuentro.
Luego todo se vuelca en una discusion plenaria.

La tercera actividad importante se enfoca en el futuro; se pide a los grupos
que describan por escrito tres escenarios posibles que, segin su punto de
vista, podrian vivirse durante la préxima década en las distintas actividades
controladas por el organismo, y que sefialen la probabilidad de ocurrencia de
cada uno. Luego se comparte la vision de los participantes a través de una
plenaria.

En la cuarta actividad importante se constituyen nuevos grupos, en los que ya
no participan los invitados externos (por lo tanto, se agradece la participacion
de éstos y se les despide antes de proceder). Una vez formados los equipos, la
dindmica se divide en tres fases: 1) se pide a los miembros que recuerden los
hitos, tendencias y situaciones criticas que debieron afrontar en conjunto o por
separado, o las problemadticas que han surgido entre las distintas dreas desde la
constitucién de la organizacién hasta la actualidad, y que los analicen desde tres
perspectivas: personal, de la organizacion, y de la sociedad. 2) Luego cada grupo
examinard un tema y extraerd patrones y significados relevantes para el futuro.
3) Enseguida se les solicita que describan el futuro por escrito, visualizando tres
escenarios posibles (muy favorable, medianamente favorable y desfavorable),
y que sefialen la probabilidad de ocurrencia de cada uno para las distintas ac-
tividades que realiza la organizacion, drea por drea, incluyendo las regionales.
4) Por dltimo, deberdn analizar cudl es el futuro mds probable y realizable en el
periodo de los siguientes cinco afios.

Antes de que termine la conferencia los secretarios de actas, relatores y coor-
dinadores de cada grupo convienen en documentar los resultados de la evalua-
cion, y distribuir las conclusiones —a través de correo electrénico o cualquier
otro medio— entre todos los participantes.

Finalizada la conferencia, los consultores analizan y sistematizan lo que se ha
volcado en ella desde el punto de vista de los escenarios futuros a los que de-
berd hacer frente la organizacién desarrollando sus estrategias.

Las conclusiones acerca de los escenarios son elevadas a la cumbre estratégica
de la organizacién para su evaluacién, y las conclusiones servirdn de orienta-
cién para la toma de decisiones.

Formas de accion de la organizacion sobre el entorno

Desde una perspectiva global, Sudrez!® distingue dos tipos de accién de la organizacién
sobre el entorno:

a)

b)

Accion no deliberada: por mera permanencia, sin programarlo o haciéndolo
sin intencién alguna, la organizacién modifica o puede modificar su entorno.
Accion deliberada: la organizacion tiene una estrategia de manejo del entorno,
un conjunto de pautas y acciones deliberadas que realiza para influir en su con-
texto y, eventualmente, dominarlo.

Mediante estas estrategias para manejo del entorno la organizacién trata de lograr un
mayor control sobre el contexto, o de disminuir el control que éste ejerce sobre ella. Entre

8 Suarez, F., Sociologia de las organizaciones. Guia a distancia, Facultad de Ciencias Econémi-
cas, Universidad de Buenos Aires, Argentina, 1998. cap. 3.



ellas merecen destacarse las que se basan en las dimensiones siguientes (que, por cierto,
pueden combinarse en el disefio de una estrategia):

e La dimensién aislamiento-inmersion concierne en especial a las organizaciones
cuya actividad estd sujeta a la accién de grupos de presioén o interés: grupos cultu-
rales, ideoldgicos, religiosos, etc. La estrategia de aislamiento se pone en practica
cuando la organizacién percibe una situacién contextual altamente desfavorable, y
permanece en ella a la espera de circunstancias mds favorables para la inmersion.

e La dimensién visibilidad-anonimato apunta al grado de exposicién publica que
busca la organizacién. Una empresa podria querer ser visualizada por sus productos
o por su filantropia; otra quiza no desee que la vean como un grupo poderoso, un
holding familiar, etcétera.

Otras estrategias podrian tener la intencién de destruir, neutralizar o cooperar con otro
actor, negociar la divisién del mercado, etcétera.

Recursos utilizados en el manejo del entorno

Los recursos son mudltiples: fisicos, politicos, econdmicos, legales, ideoldgicos, de infor-
macion, de publicidad y propaganda, de marketing, etcétera.

Por otro lado, las campafias o acciones que la organizacién ejecute sobre el entorno
pueden ser generales (dirigidas a todo el puiblico o a la sociedad en lleno) o especificas (te-
niendo como objetivo actores determinados); asimismo, el tipo de control serd directo (sobre
el actor) o indirecto (sobre su situacién). Por ejemplo, un laboratorio de productos medici-
nales actda sobre el médico a través del visitador especializado; a su vez, aquel actida sobre
los pacientes recetdndoles determinada marca de medicamento en detrimento de otras. El
laboratorio realiza un control de ventas en farmacias y otorga premios (viajes a congresos,
publicaciones, aparatos electrénicos y demds) a los médicos que recetan sus productos.

Por su parte, la accién de la publicidad o propaganda puede también ser directa o
indirecta. La publicidad en medios es directa; la accién institucional (mediante articulos de
divulgacién y publicidad institucional que aparecen como opiniones de personalidades des-
tacadas) es indirecta.

Por ultimo, el marketing es uno de los recursos mads utilizados por las organizaciones
para ejercer influencia sobre su sistema de usuarios (actuales o potenciales).'?

Planeacion estratégica

Es una técnica muy utilizada por las organizaciones para evaluar el comportamiento de
su entorno y determinar las acciones que les permitirdn alcanzar la misién que se han
propuesto, y/o modificar sus estrategias para enfrentar los nuevos desafios que plantea el
entorno. Por lo general, el proceso de planeacion es realizado por un consultor ajeno a la
organizacion, de manera que pueda garantizarse un alto margen de objetividad.

El consultor de planeacién estratégica deberd implementar los siguientes pasos, previo
acuerdo con los directivos de la institucién, con quienes asimismo tendrd que determinar el
modo de iniciarlo y ponerlo en marcha:

1. Identificar los mandatos organizacionales.
Clarificar los valores comunes, la visién y la misién de la organizacién.

3. Evaluar los entornos externo e interno de la organizacién, e identificar sus for-
talezas y debilidades, oportunidades y desafios mediante el andlisis FODA.

4. Identificar los actores sociales, las oportunidades de apoyos y alianzas dispo-
nibles para lograr los objetivos estratégicos, y las oposiciones y rechazos que
pudieran entorpecer su consecucion.

9 Todas las organizaciones desarrollan estrategias de marketing: escuelas, instituciones de
salud, universidades, fuerzas armadas y de seguridad, fundaciones, organizaciones sin fines
de lucro, iglesias y, por supuesto, empresas productoras de bienes y servicios.
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CAPITULO 3 » LAS ORGANIZACIONES EN SU RELACION SOCIAL

5. Realizar un andlisis histérico de la organizacién, con el propésito de compren-
der su comportamiento y el desempefio que tuvo en el pasado (lo cual equivale

a examinar la cultura organizacional).

6. Efectuar un andlisis situacional para identificar los temas estratégicos clave que
enfrenta la organizacion (evaluacidn institucional y organizacional, y determi-

nacién de fortalezas y debilidades, oportunidades y desafios).
7. Formular las estrategias y planes para manejar los temas estratégicos.

8. Revisar, en conjunto con los directivos de la organizacion, el plan estratégico
propuesto, y llegar a un acuerdo sobre la manera en que se llevard a cabo su

implementacion.
9. Establecer una vision organizacional efectiva y compartida del éxito.

10. Desarrollar un proceso de implementacion eficaz, mediante la difusién de pro-
gramas, proyectos, actividades, tareas, presupuestos, recursos humanos, crono-

gramas y criterios de medicién de resultados.

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

cion estratégica.

* Son los presupuestos basicos y las ideas rectoras que la organizacién
instituye con el proposito de orientar las acciones y decisiones de
Valores sus integrantes. Constituyen, ademas, el punto de partida para la
comunes construccion de la vision y la mision de la organizacion; por lo
tanto, los valores deben ser interiorizados para desarrollar una sélida
identidad institucional.

e La vision es la imagen futura que una organizacion desarrolla respecto de si
misma, situdndola en una perspectiva de mediano a largo plazo. Debe responder,
principalmente., las siguientes preguntas: ;cémo nos vemos en el futuro?, ; quiénes
queremos ser?, ; quiénes queremos que sean nuestros usuarios o clientes?, ; como

Vision queremos que nuestros usuarios nos vean?
organlzaCI_onaI * Por otro lado, la vision expresa la imagen que se desea proyectar; indica como quiere
compartida ser reconocida la organizacién por sus mandantes, accionistas y clientes.

® E| establecimiento de una visién organizacional compartida define en gran medida el
éxito de todo plan estratégico, pues funciona como guia para la formulacion de las
acciones y tacticas que llevaran a su cumplimiento.

bodit * La mision es la identidad que congrega los esfuerzos realizados por la
Mision organizacién para perseguir sus objetivos. Es resultante de los mandatos
comprome- estatutarios formales y de las politicas organizacionales. Tiene en cuenta
tida los escenarios en que se desarrolla la actividad de la organizacion.



El sistema organizacional y el entorno. La relacién con el entorno es una parte cons-
titutiva de la formacion de cualquier tipo de sistema, incluyendo el organizacional.
Cada sistema se delimita a si mismo respecto de su entorno, mismo que incluye mul-
tiples sistemas mas o menos complejos que pueden entablar relaciones con otros
del mismo contexto; por ello se dice que tales vinculaciones son intersistémicas e
interorganizacionales.

El entorno. Toda organizacién vive inmersa en un contexto. De él extrae sus insu-
mos y a él dirige sus productos. El entorno en donde la organizacién desarrolla su
actividad estd conformado, ademas, por sus proveedores, clientes y competidores,
convirtiéndose en un terreno adecuado para la formacién de coaliciones favorables
y desfavorables.

En un sentido mas amplio, el entorno determina las condiciones econémicas,
tecnoldgicas, de regulaciones nacionales e internacionales en las que la organizacién
efectuia sus actividades.

Por definicion, las organizaciones deben atravesar sus limites para adquirir recur-
sos. Los ambitos de recursos criticos que deben gestionar las organizaciones son los
recursos humanos, los reales, los simbdlicos y los tecnoldgicos.

Todas las organizaciones tienen un contexto mediato (lejano: internacional, re-
gional, nacional, politico, econdmico, social, cultural, juridico-normativo) y un con-
texto inmediato (préximo o cercano), al cual se le denomina drbita organizacional.
Ambos contextos influyen en la operacion de la organizacion, pero las influencias y
los condicionamientos seran mayores segun la intensidad de la interaccion.

El dominio organizacional es la parte de la érbita que la organizacién puede con-
trolar y dominar; es decir, en donde es capaz de imponer sus condiciones y reglas.

Teoria de las contingencias. Se refiere a los condicionamientos que el entorno impo-
ne a la organizacion, llevandola a enfrentar contextos que evolucionan de lo simple
y previsible a lo complejo e incierto; de lo poco cambiante a lo turbulento; de la exis-
tencia de pocas contingencias a la presencia de muchas contingencias; de escenarios
poco cambiantes a escenarios muy cambiantes.

La escuela de las contingencias otorga gran relevancia al entorno en el que se
desenvuelve la organizacién, considerando a ésta como un ente pasivo que sélo pue-
de reaccionar adaptandose al contexto.

El enfoque estratégico. Abarca las estrategias que la organizacién plantea para hacer
frente a los escenarios cambiantes del entorno en donde desarrolla su actividad. El
enfoque estratégico es un modo de conducir las organizaciones frente a los nuevos
desafios que les plantea el entorno. En vez de ser reactivo como la teoria de las con-
tingencias, es proactivo y busca anticiparse a los desafios que le presenta el contexto,
interpretdndolos no como limites, sino como oportunidades para crecer, cambiar y
transformarse.

Entorno y estructura organizacional. De acuerdo con la teoria de las contingencias
todas las organizaciones existen en un entorno al que deben corresponder al disefar
su estructura. Los sistemas orgdnicos de administracion —con estructuras planas- res-
ponden a entornos mas turbulentos o cambiantes; los sistemas mecanicos —con es-
tructuras mas piramidales y burocraticas— lo hacen a contextos mas estables.

1. ¢Como desarrollaria el concepto de sistema y entorno segin Luhmann?
2. ¢Cual es la relacién organizacién-entorno?

3. {Qué es el enfoque situacional?
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10.

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

20.

21.

22.
23.

24.
25.
26.
27.

¢ Cudles son los elementos que conforman el entorno global de las organizaciones?
¢Como funciona la érbita organizacional y cuales son sus elementos constitutivos?
¢ Qué es el dominio organizacional?

¢Cémo caracteriza Porter el medio especifico de las organizaciones? ;Cuales son
los elementos que conforman el esquema de fuerzas competitivas?

¢Cudles son las caracteristicas evolutivas de los entornos organizacionales?

Desde su punto de vista, ;qué hacen las organizaciones para conocer el entorno en
el que se desenvuelven?

De acuerdo con la teoria de las contingencias, ;en qué radica el disefio eficaz de
las organizaciones?

¢Cudles son las limitaciones de la teoria de las contingencias?

:Qué es el enfoque estratégico?

¢ Qué acciones pueden desarrollar las organizaciones en relacién con el entorno?
¢ Qué recursos pueden utilizar para ello?

¢En qué consiste la defensa del campo de accidon organizacional?

¢Coémo describe la relacién organizacion-entorno el enfoque estratégico?

¢En qué consiste el ciclo de cambio estratégico?

¢ Qué es la planeacion estratégica de las organizaciones?

¢Cudles son las estrategias de la organizacién en relaciéon con su entorno? ; Cudles
son los horizontes de la planeacion estratégica?

¢Cual es la relacién del entorno como variable independiente y la estructura orga-
nizacional como variable dependiente?

¢Coémo describiria los sistemas organicos y mecanicos en sus propias palabras (dé
ejemplos de cada uno)?

¢De qué manera se relacionan la estructura y la estrategia organizacionales?

¢ Como se puede realizar un diagnoéstico respecto de las relaciones entre una orga-
nizacién y su entorno?

¢En qué consiste el andlisis de escenarios?
¢ Qué es la planeacion estratégica?
¢ Qué es la responsabilidad social empresaria?

Desarrolle técnicas de diagnéstico e intervencién organizacional en materia de
relaciones —organizacion— entorno.



Analisis de escenarios agroalimentarios:
SENASA,” Argentina

En este caso se siguieron los pasos detallados a conti-
nuacién para el analisis de escenarios:

1. El primer dia de trabajo se desarrollaron los pa-
neles de expertos —uno de nivel politico nacio-
nal y otro representando al sector agroalimen-
tario privado e internacional-, cuyos integrantes
plantearon su visién acerca del futuro del area
y sobre las politicas publicas, econémicas y co-
merciales en la materia. Las ponencias sirvieron
de insumo para las discusiones de las mesas de
trabajo de los talleres que se llevaron a cabo du-
rante los dos dias siguientes.

2. Los talleres se constituyeron de manera interdis-
ciplinaria, con la mayor representatividad posi-
ble de todo el sistema.

3. Se pidi6 a los participantes que llevasen su pro-
pia informacién, incluyendo datos y reportes de
acontecimientos significativos, capaces de influir
en el futuro del SENASA. Por otro lado, se les
entreg6 una carpeta con informacion y articulos
relevantes.

4. Los participantes se distribuyeron en mesas de
doce personas, integradas por: diez participan-
tes, un secretario y un moderador provistos por
la organizacién del evento.

5. Lametodologia de trabajo se basé en la técnica de
“lluvia de ideas”. Se anotaron todos los comenta-
rios, y un miembro del equipo llevé las conclusio-
nes y todas las posiciones planteadas al plenario.
No se forzé la formulaciéon de acuerdos.

En la primera tarde de trabajo los expertos invitados
presentaron los escenarios sociopolitico y socioeconé-
mico en los que, a su juicio, se habria de mover el mer-
cado mundial, regional y nacional de alimentos en los
préximos afos.

El segundo dia comenzé la actividad del taller de
analisis de escenarios con la participaciéon de miembros

del SENASA e invitados especiales, vinculados con las
actividades del organismo.

La tematica de la primera actividad giré en torno
de “El pasado reciente”, con dos enfoques retrospec-
tivos: a) década de 1990 a 2002, y b) 2003 a 2007. Se
pidié a los integrantes de cada una de las mesas que
evaluaran los acontecimientos significativos de aque-
llos periodos que marcaron las tendencias mundiales
actuales, y que sefalaran cudles —desde su punto de
vista— fueron previstos y cudles no, cudles seguirian en
el futuro, y cuales desaparecerian, todo ello tomando
en consideracion las condiciones del mercado alimen-
tario (demanda, calidad etc.). Por Gltimo, la mesa de-
bia interpretar las tendencias positivas y negativas, y la
direccion del movimiento de cada una de ellas, produ-
ciendo las conclusiones correspondientes.

La segunda actividad importante se enfocé en “La
situacion actual”, es decir, en los acontecimientos que
modelan e influyen el futuro del SENASA. Aqui es en
donde se utilizo la carpeta de informacion suministra-
da a los participantes, asi como las aportaciones que
ellos mismos habian llevado al encuentro. Producto de
este segundo taller fueron las conclusiones correspon-
dientes a cada mesa, que después se llevaron al ple-
nario.

La tercera actividad se enfocé en el porvenir: “Vi-
sion del escenario futuro”, a) horizonte 2011, y b) es-
cenarios alternativos y grado de probabilidad de cada
uno. En esta oportunidad se pidié a los grupos que
debatieran acerca de lineas o ejes estratégicos que pu-
dieran ocurrir durante la préxima década en materia
de desenvolvimiento de la actividad agroalimentaria,
tomando en cuenta tres escenarios posibles para las
distintas actividades controladas por el organismo. Se
produjeron conclusiones por mesa y fueron volcadas
al plenario.

El dltimo dia las mesas abordaron el “Analisis de
transferencia” de los escenarios al SENASA, es decir, el

20 Basado en el Analisis de escenarios agroalimentarios y rol del SENASA en los mismos, Planeamiento Estratégico Partici-
pativo del SENASA (PEPS)-Servicio Nacional de Sanidad y Calidad Agroalimentaria—SENASA, Buenos Aires, 2008.
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rol que asumiria el organismo en los escenarios futuros. fueron documentadas y se volcaron al plenario, inclu-
Ademas se les pidié que analizaran las conclusiones alas  yendo los acuerdos y disensos mas importantes.

que se habia arribado en los dias anteriores, y que des- Finalizada la conferencia se elaboré un material re-
cribieran el escenario de desenvolvimiento del SENASA  presentativo de la produccion de los participantes, mis-
a futuro, en tres situaciones posibles (muy favorable- mo que se utilizé como insumo en el proceso de planea-
medianamente favorable-desfavorable), y que comen- cion estratégica participativa y gestion del cambio.
taran la probabilidad de ocurrencia de cada una para las Por ultimo, el material resultante fue elevado a la
distintas actividades que realiza la organizacion, area cumbre estratégica del organismo para su evaluacion,
por area, incluyendo las delegaciones regionales. Luego orientacion y toma de decisiones, lo que sin duda in-
tenian que analizar el escenario mas probable y realiza- fluyé en el desarrollo de los ejes estratégicos del SE-
ble dentro de los proximos cinco afios. Las conclusiones  NASA.

Tomando como ejemplo el caso practico que se comentd en la seccién anterior, elija una
organizacion del sector industrial que prefiera y desarrolle las siguientes actividades.

1. Haga un andlisis de escenarios de la organizacién (para ello puede entrevistar a
personal relevante de la misma, a sus clientes y a elementos clave de su entorno).

2. Diagnostique las relaciones de la organizacién con su entorno. ;Cuales son los
principales problemas que encuentra?

3. Explique qué enfoque o estrategia de manejo del entorno tiene la organizacién.

4. Si encuentra problemas en la relacién organizacién-entorno, proponga soluciones
de acuerdo con lo leido en el presente capitulo.
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Gestion
de personal

OBJETIVOS DEL CAPITULO

Definir la funcidn de reclutamiento e
identificar las diferentes clases que
existen.

Definiry comprender el concepto de
outsourcing.

Analizar cémo funciona el proceso de
seleccion de personal.

Delimitar los tipos y métodos de
capacitacion existentes.

Considerar el propoésito de la evaluacion
del desempefio.

Detallar los pasos del proceso de
evaluacion de desempefio.
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INTRODUCCION

Toda organizacion estd integrada por individuos que constituyen su capital humano, y de
quienes depende el buen funcionamiento y el logro de los objetivos.

Es vital que dichos individuos —a los que se denomina de forma genérica con el nom-
bre de empleados— desempefien su funcién de la mejor manera posible, mostrando un buen
rendimiento y actitud respecto del trabajo y, sobre todo, evitando menoscabar los intere-
ses organizacionales. El 4area de recursos humanos de las organizaciones desempefia una
funcién de gran importancia en este sentido, ya que es la encargada de llevar a cabo una
rigurosa seleccion de personal, asi como de entrenar y capacitar a los trabajadores, evaluar
periédicamente su desempefio laboral y analizar los motivos de los cambios registrados en
éste, si los hubiere.

La funcién de recursos humanos en las organizaciones abarca muchas y variadas ta-
reas relacionadas con los vinculos laborales, presentes entre los distintos individuos y con
la organizacién general. Entre ellas estdn: realizar la busqueda y seleccioén de los futuros
integrantes; ocuparse de la recopilaciéon y administracién de la documentacién de los mis-
mos; gestionar su contratacion; pagar los sueldos devengados y demds prestaciones; brin-
dar capacitacion y entrenamiento adecuados a los empleados; evaluar el desempefio de los
trabajadores; controlar las condiciones de seguridad en las que se trabaja; llevar el registro
de asistencias y retardos; preocuparse por las causas de los mismos y tratar de buscar so-
luciones. También le compete indagar cudl es el nivel de motivacion de los empleados, y
mantenerlo o mejorarlo, asi como vigilar la posible emergencia de situaciones de violencia
organizacional, brindar la asistencia necesaria y darles soluciones concretas.

Analicemos a continuacién las funciones mds importantes entre las que acabamos
de citar.

RECLUTAMIENTO

Jaime Grados define reclutamiento como “la técnica encaminada a proveer de recursos
humanos a la empresa u organizacién en el momento oportuno”.! Por su parte, Furnham
sefala que: “Tal vez el reclutamiento sea la actividad mediante la cual se retine a un grupo
de candidatos que desean incorporarse a una organizacion y entre quienes se puede elegir
a los mas idéneos. Por otra parte, la seleccion ocurre cuando una organizacién aplica uno
0 mas métodos con el fin de evaluar a los individuos y decidir sobre la posibilidad de inte-
grarlos a ella, concretamente para realizar determinadas tareas. En diferentes épocas, los
empleados calificados abundan y, en otras, escasean. Por tanto, el prondstico y la planea-
cién de los recursos humanos puede considerarse como una actividad muy importante” 2
El reclutamiento es necesario cuando se crea un nuevo puesto de trabajo —por ejem-
plo, para ampliar un sector o abrir un drea nueva—, o cuando queda una posicién vacante.
En cualquier caso, al detectar la necesidad de un empleado nuevo, la funcién de recursos
humanos recurre al proceso de seleccion y evaluacion de las personas, estableciéndose las
necesidades organizacionales junto con los requisitos que debe cumplir el postulante.
Grados plantea dos tipos de reclutamiento:

1 Fuentes internas: proveen el personal necesario en el momento indicado, a partir
de la fuerza laboral que ya pertenece a la organizacién. En otras palabras, las fuen-
tes internas entran en accién cuando entre los recursos humanos con que cuenta la
empresa hay individuos que servirfan para satisfacer la demanda de personal id6-
neo para la realizacion de las tareas requeridas. Algunas de esas fuentes son, por
ejemplo, los sindicatos, los archivos de personal y las promociones internas.

2. Fuentes externas: buscan el personal competente fuera de la organizacion, de-
bido a la carencia de recursos humanos propios con la capacidad para ocupar el

1 Grados, J., Reclutamiento, seleccion, contratacién e induccién del personal. Manual Moderno,
México, 2003, p. 209.

2 Furnham, A., Psicologia organizacional. Oxford, México, 2001, p. 117.



o los cargos vacantes. Se trata de fuentes totalmente ajenas a la organizacion, por
ejemplo: instituciones educativas que ponen estudiantes a punto de licenciarse a
disposicién de las organizaciones; asociaciones profesionales; bolsas de trabajo,
y consultoras. También suele darse la concurrencia espontanea del candidato sin
que haya existido un llamado por parte de la organizacién.

| Reclutamiento

[ |
| Fuentes internas | Fuentes externas

Con el reclutamiento se inicia el proceso de seleccién, ya que es el primer paso que da la
organizacion tras detectar la necesidad de conseguir personal que pueda desempefiar fun-
ciones especificas para cubrir las necesidades que van surgiendo.

Una de las fuentes externas que ha ganado popularidad en afios recientes por su mé-
todo efectivo de busqueda es el llamado outsourcing, del que hablaremos a continuacién.

Outsourcing

Por outsourcing se entiende la transferencia o delegacion de control —en manos de terceros
especializados en dreas especificas de la gestion empresarial— de determinadas actividades
que realiza una organizacién, con el propésito de hacer mas eficientes y realizar con mayor
efectividad ciertos procesos. Esto ocurre, por ejemplo, cuando la empresa decide contratar
a un tercero (otra organizacion, por lo general una consultora) para que realice el proceso
de seleccién de personal.

Por sus caracteristicas intrinsecas, el outsourcing entra en la categoria de fuente de
reclutamiento externa y tiene dos variedades, a saber:

1. Gestién de todo el proceso de busqueda, reclutamiento, seleccién e incorporacién
de empleados, de acuerdo con las caracteristicas solicitadas por la organizacion.

2. Pasantias rentadas a estudiantes recién egresados o que cursan los tultimos afios
de carrera universitaria. Esta forma de reclutamiento permite incorporar personal
nuevo y calificado a la organizacién, tomando en consideracidon que capacitarlos
resulte una buena inversién. Las ventajas de esta variante son que resulta mas
econdmica y que, al tratarse de personas jévenes, los nuevos empleados suelen
adaptarse con facilidad a las caracteristicas organizacionales.

Outsourcing

Empresas dedicadas a la seleccién de personal

Modalidad de pasantias rentadas a estudiantes
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Cualquiera que sea el método de reclutamiento elegido, una vez detectada la necesidad de
incorporar nuevos empleados, su bisqueda y reclutamiento debe llevarse a cabo mediante
un proceso de seleccién de personal con caracteristicas especificas, mismas que se expo-
nen a continuacion.

SELECCION DE PERSONAL3

El objetivo de la seleccion de personal consiste en indagar las capacidades con que cuenta
una persona en particular para desarrollar cierta actividad laboral especifica en el contexto
de un cargo y una organizacién determinados.

Para ello es necesario contar con herramientas apropiadas para predecir —tanto como
sea posible— la conducta laboral que presentard el candidato, y si cumplird con las expec-
tativas de la organizacion respecto de su desempefio, comportamiento, rendimiento, actitu-
des frente a las dificultades, etcétera.

En la seleccion de personal la atencién debe centrarse de manera puntual en los aspec-
tos y capacidades laborales del postulante, y no en aquellas caracteristicas de la personali-
dad individual que carecen de relacion directa con el trabajo. En este sentido, es importante
destacar que la evaluacién del candidato corresponde s6lo al campo de la psicologia labo-
ral y, en consecuencia, requiere la competencia de un profesional especializado en la uti-
lizacion de instrumentos especificos, tales como la entrevista psicoldgica y una bateria de
pruebas que variard de acuerdo con las necesidades de cada puesto a cubrir, adaptdndose a
las caracteristicas especificas de la organizacion y de las tareas a desarrollar en ella.

Por su parte, la bateria de pruebas abarca varios tests psicologicos, ya que no hay
ninguna prueba que por si sola pueda brindar un panorama absoluto de todos los aspectos
psiquicos de una persona. Como cita D'Alfonso siguiendo a Siguan: “el diagndstico psico-
l6gico es siempre una interpretacion del psic6logo sobre las modalidades de otra persona
[...] la interpretacién, como, en general, la comprension de la personalidad ajena, es una
tarea ardua y azarosa que depende de la perspicacia psicoldgica de quien la emprende,
de sus ideas previas sobre la personalidad humana, de su formacién y del dominio de

3 Sobre la gestion del conocimiento, el aprendizaje y la gestién de las competencias de las per-
sonas en las organizaciones vea el cap. 15 de este libro.



las técnicas psicoldgicas. Sélo una preparacion concienzuda puede justificar y utilizar su
empleo”.* Esto quiere decir que no cualquier persona puede aplicar e interpretar un test,
pues —como todo diagndstico— sélo un especialista en la materia, responsable y compro-
metido con su funcion, tiene la capacidad de hacerlo.

En cuanto a la entrevista psicoldgica, por lo general consiste en uno o dos encuen-
tros donde se trata de indagar cémo es la personalidad del individuo, cémo trabaja, cémo
piensa, cudles son sus antecedentes laborales, cdmo se adapta a los cambios, cdmo reac-
ciona frente a diferentes situaciones, etcétera.

Bleger sefiala que la entrevista psicolégica “...consiste en una relacién humana en la
cual uno de sus integrantes debe tratar de saber lo que estd pasando en la misma y debe
actuar segun ese conocimiento. De ese saber y de esa actuacidn segtin ese saber depende
que se satisfagan los objetivos posibles de la entrevista...”.>

Las baterias de test mds utilizadas son tres: el test de Bender, el test proyectivo HTP, y
el test de Zulliger, implicando por lo menos tres encuentros con la persona a evaluar.

Técnicas utilizadas
en la seleccion

de personal
Entrevista Bateria
psicoldgica de test

Test de Test de
Bender HTP Zulliger

El test de Bender consiste en solicitar al individuo que copie en una hoja, de la mejor
manera posible, los dibujos abstractos que se le presentan en nueve tarjetas de 10 x 15 cm.
Se utiliza para detectar casos de lesiones cerebrales, esquizofrenia, depresion, neurosis,
alcoholismo, drogadiccion, etcétera.

Respecto del test proyectivo HTP, también conocido como ‘“casa-drbol-persona” (las
siglas proceden del inglés house-tree-person), Hammer sefala: “El interés fundamental
del clinico en los dibujos de la casa, del drbol y de la persona consiste en la posibilidad de
observar la imagen interna que el examinado tiene de s mismo y de su ambiente; qué cosas
considera importantes, cudles destaca y cudles desecha”.®

El test de Zulliger se compone de tres ldminas, en cada una de las cuales hay man-
chas de tinta que el candidato deberd observar e interpretar. Respecto de la pertinencia
de su aplicacién en la evaluacién de seleccion de personal, Zdunic sefiala: “La situacion
misma de entrevista en la que se administra el Zulliger puede ser interpretada como
una muestra de lo que el sujeto hard cuando esté trabajando y deba enfrentarse a una
situacién nueva que le produzca tensién. Para obtener un material que permita formular

4 D'Alfonso, P, Simbolos e inconsciente personal. EI Wartegg proyectivo. El Ateneo, Buenos
Aires, 1988, p. 3.

5 Bleger, J., Temas de psicologia (entrevista y grupos). Ediciones Nueva Visién, Buenos Aires,
1980, p. 13.

6 Hammer, E., Test proyectivos gréficos. Paidds, Buenos Aires, 1997, p. 115.
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hipétesis confiables, es necesario un cuidadoso registro de todas las conductas (verbales
y no verbales) que se den en la entrevista”.’

El proceso de seleccién de personal, entonces, debe ser llevado a cabo por un profesio-
nal capacitado que pueda comprender tanto el perfil que se busca como las especificidades
de la organizacidn, y adaptar la evaluacién a esas caracteristicas, todo ello considerando
los tiempos de respuesta del entrevistado y la conducta que muestra mientras estd resol-
viendo el test. El comportamiento de las personas varfa en la realizacién de las distintas
pruebas, por ello es importante que el evaluador observe todo el proceso mientras el in-
dividuo estd efectudndolas. Por ejemplo, no es lo mismo alguien que cuenta varias veces
todos los puntos presentes en uno de los dibujos abstractos de las tarjetas del Bender,
que otro que no lo hace y apenas se fija en cuantos pueden ser. Asimismo, hay personas que
responden de manera rdpida, con contestaciones cortas o que pueden resolver todas
las consignas en un par de entrevistas; también hay entrevistados que pueden tardar mas,
dando respuestas mds complejas y largas, lo cual implica alargar la etapa de evaluacion,
sin que ello suponga que la persona no es apta para el trabajo. El evaluador debe tener la
capacidad de adaptarse a los distintos ritmos de respuesta de cada individuo, y respetarlos.
Después de todo, el individuo evaluado estd brindando informacién muy valiosa respecto
de su forma de encarar la tarea, su tipo de pensamiento, su capacidad para adaptarse a las
diferentes situaciones, etcétera.

Por lo antes expuesto, es evidente que el entrevistador debe tener un amplio conoci-
miento tanto de las distintas técnicas disponibles, como de su administracién y andlisis.
También debe considerar la duracién del proceso, ya que la entrevista psicolégica y los
distintos tests exigen cierto tiempo de ejecucioén para que los resultados y el andlisis de
toda la informacién recabada por estos medios sean fiables.

Es imposible pretender realizar un proceso de seleccion de personal serio y con resul-
tados confiables cuando no se dispone:

* Del tiempo necesario para llevar a cabo las evaluaciones.

* De evaluadores capacitados y entrenados en el tema de seleccién de personal.

* De informacién suficiente acerca del tipo de tarea que el evaluado podria realizar
en la organizacion.

* De conocimiento acerca de las caracteristicas organizacionales especificas.

Seleccion
de personal
I I
Predecir la conducta Considerar las necesi- Predecir el tipo de relacion
laboral del postulante dades y caracteristicas que se establecera entre el
de la organizacion individuo y la organizacion

En sintesis, antes de comenzar el proceso de seleccion el responsable debe conocer
el perfil del puesto, asi como la cultura y las caracteristicas propias de la organizacién, e
incluso profundizar en las expectativas que ésta tiene en relacion con las condiciones que
debe reunir el candidato para desempefiar el trabajo propuesto.

En este proceso se investigardan aspectos como la relacion del individuo con el trabajo,
sus intereses, inquietudes, motivaciones, etcétera.

Una evaluacion eficiente es aquella que consigue describir y predecir, lo mds objetiva-
mente posible, cudl serd la conducta de la persona evaluada como trabajador.

7 Zdunic, A., El test de Zulliger en la evaluacién de personal. Aportes del sistema comprehensivo
de Exner. Paidés, Buenos Aires, 1999, p. 17.



Como llevar a cabo el proceso de seleccion de personal

Para llevar adelante el proceso de seleccion de personal resulta imprescindible hacer un
andlisis detallado de los distintos cargos a cubrir, incluyendo los requisitos que deben re-
unir los candidatos (conocimientos y habilidades, experiencia previa, actitudes y aptitudes,
predisposicion, etcétera).

Como se mencioné antes, el propdsito es encontrar al individuo cuyas caracteristicas
de personalidad coincidan con el perfil del cargo y pronosticar como serd su desempefio
en €l, considerando la compatibilidad entre las tareas a realizar y los intereses, objetivos,
habilidades y experiencias del individuo. En otras palabras, se busca una articulacién apro-
piada entre los requisitos del puesto de trabajo y las posibilidades de desempefio reales y
concretas del postulante, evitando incluso la posibilidad de contratar sujetos sobrecalifica-
dos para el puesto.

La habilidad
del candidato
para planificar
y organizar

- tareas Su
capacidad productividad,
de liderazgo eficiencia y
creatividad
\ Toda selec- /
cion de per-
sonal debe
Los tipos considerar Sise
de vinculos trata de
que establece alguien res-
con el ponsable y con
autonomia
entorno Su capacidad
para enfrentar

cambios y
resolver impre-
vistos

Albajari y Mames sefialan que “el objetivo siempre es el mismo: dejar asentadas de
manera clara y precisa cudles son las tareas, responsabilidades y competencias necesarias
de un determinado puesto de trabajo [...]. El perfil de la empresa es el que describe el
modo de trabajo de una organizacidn, su idiosincrasia, los estilos y las practicas habituales.
En resumen, cuando hablamos del perfil de la empresa nos referimos al concepto de cul-
tura organizacional”.®

Segun estos autores, al hablar de seleccién de personal es necesario considerar tres
aspectos fundamentales:

* Las caracteristicas del puesto a cubrir, incluyendo todas las tareas que deberd desa-
rrollar el empleado.

e Las caracteristicas de la empresa: cudles son sus valores, normas, usos y costum-
bres; en definitiva, estos elementos determinardn de qué manera deben realizarse las
cosas y como se espera que se trabaje.

8 Albajari, V., Mames, S., La evaluacion psicoldgica en seleccién de personal. Perfiles mas fre-
cuentes y técnicas mds utilizadas. Paidds, Buenos Aires, 2008, p. 15. Sobre cultura organizacio-
nal, véase el cap. 14 de este libro.

SELECCION DE PERSONAL
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 Las caracteristicas del postulante: debe evaluarse quién serd, entre todos los candi-
datos, el que tenga mayor probabilidad de adaptarse con mds precision al perfil del
puesto y de la organizacion.

Podria pensarse que la seleccién de personal es como un rompecabezas, y que el papel
del responsable es encontrar la pieza que encaja perfectamente entre las dos con que ya
se cuenta (el perfil del puesto y el de la organizacién); dicha pieza representa a la persona
indicada para realizar el trabajo.

Desde el punto de vista de la organizacidn, sélo interesa saber como se comportara el
individuo en el trabajo cotidiano, cudl serd su desempefio y la actitud frente a las tareas a
realizar. Para lograrlo, antes de iniciar el proceso la empresa debe describir los requisitos
minimos indispensables que el candidato debe reunir, esto es, su perfil. Un ejemplo del
perfil que podria buscar la organizacién es el siguiente:

Necesitamos que el empleado que cubrird el puesto vacante tenga buen trato; que
pueda negociar; que presente tolerancia a la frustracion y capacidad de espera;
que sea organizado y tenga autonomia para tomar decisiones; que muestre capa-
cidad de conduccion o liderazgo,; que sea emprendedor; que sepa aprovechar las
oportunidades y tomar decisiones rdpidas, etcétera.

En la seleccion de personal toda evaluacion de postulantes deberd analizar las posibilida-
des de éstos para adaptarse al trabajo inherente al cargo que se desea cubrir. El evaluador
de ninguna manera debe cuestionar la vida personal del individuo, limitdndose sélo a los
aspectos laborales. Al mismo tiempo, en todos los casos es preciso tener en cuenta que
quien se somete a un proceso de evaluacién para seleccién de personal lo hace porque es
un requisito indispensable para alcanzar su objetivo: conseguir trabajo. Por tratarse de una
situacion no elegida por el individuo, puede observarse un aumento de pasividad y/u oposi-
cién a las pruebas. Es de esperar que la persona a ser evaluada trate de ocultar aquellos as-
pectos de su personalidad que considere negativos y que podrian llegar a ser un obstaculo
para el cumplimiento de su propdsito.

Variables a considerar en toda
evaluacion laboral

Aspectos del conocimiento: memoria, percepcion,
capacidad de organizacion, etc.

Personalidad laboral: autonomia, toma de
decisiones, capacidad de liderazgo. etc.

La conclusién adecuada de la evaluacion de seleccion de personal incluye:

e Retroalimentacion al postulante. Es recomendable que, en una entrevista posterior,
se explique al candidato como resultaron evaluadas las caracteristicas de su per-
sonalidad relacionadas con el drea laboral, teniendo en consideracion los aspectos
que le serd util conocer para desempenar su trabajo en caso de ser incorporado a la
organizacion, o bien para continuar su bisqueda laboral.

* El informe pertinente a la organizacién. Este debe contener, entre otros datos, la
siguiente informacion del candidato: capacidad intelectual y tipo de pensamiento;
capacidad de planificacion y organizacién; niveles de productividad, responsabili-
dad y autonomia; capacidad para adaptarse a los cambios; capacidad de relacionarse
con los otros (pares, superiores, etc.); estabilidad emocional; capacidad para dirigir
o ser dirigido, etc. Esto es de 1la mayor importancia, pues para que la organizacion



pueda evaluar el perfil del entrevistado sin haber tenido contacto directo con €I,
resulta esencial que el psic6logo encargado de la evaluacion redacte un informe
fidedigno, claro y util.

El proceso de seleccion

de personal
finaliza con:
| |
Una entrevista de Un informe adecuado con las
retroalimentacion conclusiones de la evaluacion
para el postulante para la organizacion

En sintesis, la importancia del proceso de selecciéon de personal radica en la posibi-
lidad de elegir a la persona mds idénea para cumplir con las funciones especificas que
requiere el cargo. Para ello es necesario evaluar las condiciones intelectuales, fisicas, so-
ciales y psicolégicas de cada postulante.

Ademas del proceso de seleccion de personal y de la evaluacién correspondiente, es
importante que la organizacién se ocupe de brindar capacitacién a todos sus empleados
(tanto a los recién incorporados como a los mds antiguos), ya que por medio de ella se
asegura una permanente actualizacién de sus conocimientos y sus habilidades para realizar
actividades especificas.

CAPACITACION Y DESARROLLO?

Para comprender de manera apropiada el término capacitacion, es preciso hacer alusién a
la necesidad que tiene la organizacién de reconocer las fallas o carencias de que pudieran
adolecer sus empleados, y de aquellas actitudes y/o conocimientos que deben ser modifica-
dos o mejorados para aumentar la productividad y el rendimiento. En términos generales,
capacitar tiene que ver con otorgar a los trabajadores conocimientos mds profundos para el
correcto desempefio de tareas especificas; fomentar el trabajo en equipo; ofrecer espacios
de reflexion acerca de los aspectos que modificaria cada uno en la forma de realizar su
trabajo o de relacionarse con sus pares o superiores, etcétera.
Asi, capacitar a los empleados implica:

 Brindarles herramientas que les permitan obtener mayor experiencia y conocimien-
tos para desempefiar sus funciones de manera correcta y con pleno dominio de las
tareas involucradas en ellas.

e Adecuar cada perfil individual a las exigencias de las competencias de los puestos,
posibilitando la adaptacion a los cambios constantes de la tecnologia y del contexto
organizacional.

* Fomentar el desarrollo de las habilidades y actitudes inherentes al trabajo y cargo
de cada individuo.

Para poder llevar adelante un proceso de capacitacion en la organizacién, antes que nada
es necesario detectar cudles son las fallas, carencias y/o problemas de sus empleados. Los
mas comunes son:

e Carencia de conocimientos: el personal no dispone de los conocimientos para desa-
rrollar su tarea de manera productiva y eficiente.

9 Sobre la gestién del conocimiento, el aprendizaje y la gestién de las competencias de las per-
sonas en las organizaciones, vea el capitulo 15 de este libro.
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e Problemas de ejecucion: aunque el personal tiene los conocimientos necesarios,
presenta fallas en la forma de emprender la tarea. Son problemas de este tipo la falta
de organizacién y de planificacién del trabajo.

e Falta de experiencia prdctica: el empleado tiene el conocimiento necesario, pero no
sabe cémo desempeiiar su trabajo.

Fallas en los empleados
de organizaciones que
requieren capacitacion

Carencia de Dificultades en la Falta de experiencia
conocimientos ejecucion de practica
las tareas

La capacitacion resulta el medio més eficiente y adecuado para enfrentar las dificul-
tades que tiene la organizacion en relacion con las fallas antes descritas. Ahora bien, para
que resulte efectiva debe tomar en consideracion el nivel de motivacion y las necesidades
de los individuos a los cuales pretende dirigirse. De ninguna manera se puede imponer
como algo obligatorio, ya que de esa manera lo Gnico que se garantiza es la asistencia a la
capacitacién, pero no la incorporacion de los contenidos.

Alles afirma: “En este proceso de busqueda de mejoras permanentes, la formacion de
las personas cobra un valor estratégico. La tarea de la funcién de capacitacion consiste en
mejorar el presente y ayudar a construir un futuro en el que los recursos humanos estén
formados y preparados para superarse continuamente [...]. Por tanto, la capacitacion se
desarrolla siempre resolviendo la tension entre las demandas acuciantes de obtencion de
resultados y la necesidad de actualizar conocimientos para mejorar esos resultados e im-
pulsar cambios”.!0

Como senala la autora, por un lado las organizaciones buscan la capacitacion para me-
jorar sus resultados y su competitividad en el mercado; por el otro, los individuos se intere-
san en ella porque les brinda un medio para lograr mayor eficiencia en su trabajo cotidiano,
asi como para obtener crecimiento y mejoras a nivel personal y profesional.

Toda capacitaciéon debe enfocarse en brindar herramientas para que los individuos
puedan: aprender trabajando; adaptarse con facilidad a los cambios; utilizar la tecnologia
de manera adecuada, por ejemplo, accediendo a las redes informéticas de manera eficiente;
tomar decisiones evaluando diferentes variables al mismo tiempo, y saber cémo influir de
manera positiva en los demds, comunicando sus ideas, trabajando en equipo, compartiendo
conocimientos e intercambiando pensamientos y opiniones.

Métodos de capacitacion

La mejor manera de llevar a cabo una capacitacion consiste en fijar los objetivos y elabo-
rar, a partir de ellos, un programa.

Muchinsky!! sostiene que los métodos de capacitacion pueden clasificarse en dos
grandes grupos, como se muestra en el grafico siguiente y se explica a continuacion.

10 Alles, M., Direccién estratégica de recursos humanos. Gestién por competencias. Ediciones
Granica, Buenos Aires, 2005, p. 306.

1" Muchinsky, P., Psicologia aplicada al trabajo. Thomson Learning, México, 2002, pp. 179-187.



Métodos de
capacitacion

Dentro del lugar de trabajo Fuera del lugar de trabajo
Entrenamiento en el trabajo, Lecciones, material audiovisual,
rotacion de puestos y seminarios, instruccién programada,
capacitacion vestibular instruccion asistida por computadora,
simulacién y dramatizacion

Capacitacion dentro del lugar de trabajo

1. Entrenamiento en el trabajo: se trata de capacitar a los nuevos integrantes de la
organizacion en el mismo puesto de trabajo. No requiere equipo especifico ni un
lugar especial para llevarse a cabo, y los encargados de realizarla suelen ser otros
empleados con mds experiencia en el trabajo. La idea de esta capacitacion es que
el nuevo empleado observe cémo se trabaja y luego imite ese comportamiento.
Las desventajas de este método consisten en que se limita a “observar y hacer”,
suele durar poco tiempo y luego el nuevo integrante ird probando cémo le salen
las cosas. Ademads los empleados que tienen a cargo la capacitacién en general se
sienten molestos con esta tarea, ya sea porque no reciben un pago extra por llevarla
a cabo, porque interrumpe su propio trabajo, etc. Por su parte, los nuevos miembros
de la organizacién son presionados a realizar la tarea demasiado pronto.

2. Rotacion de puestos: se trata de que los empleados vayan rotando por los distintos
puestos durante diferentes periodos de tiempo. Este enfoque presenta la ventaja de
preparar a los individuos para desempefiar distintas funciones dentro de la misma
organizacion, toda vez que van aprendiendo a medida que trabajan. Ademas, en
caso de urgencia estdn preparados para cubrir distintas vacantes que se generen. La
desventaja de esta opcién radica en que se opone al principio de ubicar en un puesto
a la persona que resulte mds idénea para esa funcidn, y no considera las motivacio-
nes e intereses del individuo.

3. Capacitacion vestibular: muy utilizado en los oficios calificados, en este tipo de
capacitacion un experto en el tema ensefa al trabajador nedfito (quien cumple
la funcién de ayudante) durante varios afios. Este enfoque se usa sobre todo en
oficios como la zapateria, la carpinteria, la electricidad, etc. La desventaja radica
en que el instructor determina la conclusién de la capacitacion, y no se tienen en
cuenta los ritmos individuales de aprendizaje.

Capacitacion fuera del lugar de trabajo

1. Lecciones: ésta es una forma eficaz de capacitar a muchas personas al mismo
tiempo; sin embargo, presenta la desventaja de que los temas a tratar deben ser
generales aunque el grupo sea heterogéneo. Ademads la comunicacidn es limitada,
ya que los asistentes tienen pocas posibilidades de participar y aportar algo con-
creto a lo que se estd explicando.

2. Material audiovisual: incluye proyeccion de peliculas, videos, filminas, etc. Tiene
la ventaja de que los individuos pueden seguir con mayor interés el tema, ya que



no s6lo oyen la exposicién sino que pueden ver aspectos graficos que ayudan a
la incorporacién del conocimiento. Tiene la desventaja de que la renovacién del
material es dificil y costosa y, si cambia el contenido del curso, habrd que crear
uno completamente nuevo.

3. Seminarios: la comunicacién es mds fluida que en las lecciones, lo cual posibi-
lita un mayor intercambio entre el expositor y los asistentes. Asimismo, permite
plantear debates y fomenta la participacién de todo el grupo. Sin embargo, la
dindmica del seminario depende en gran medida de las habilidades y de la perso-
nalidad del expositor.

4. Instruccion programada: las personas a quienes va dirigida son activas, de ma-
nera que son ellas las que determinan el ritmo de aprendizaje. Se les facilita
material fragmentado y obtienen una retroalimentacion acerca de la evolucién del
aprendizaje en cada etapa. El material se encuentra ordenado en una secuencia
organizada, siguiendo una jerarquia coherente entre los diferentes contenidos. Se
dirige especificamente a un individuo. Tiene la desventaja de que lleva mucho
tiempo.

5. Instruccion asistida por computadora: éste es uno de los mas novedosos métodos
de capacitacion. Se trata de programas informaticos diseflados para favorecer la
motivacién del usuario y brindarle una capacitacién individualizada en un tiempo
relativamente corto, sin necesidad de que traslade de un lugar a otro. Permite que
cada trabajador en capacitacién avance a su propio ritmo, decidiendo cuando co-
mienza, cuando finaliza y cuadl serd el nivel de dificultad de los contenidos. Aun-
que ofrece muchas ventajas, al tratarse de un método relativamente nuevo todavia
resulta dificil evaluar todas las desventajas que podria presentar.

6. Simulacion: se basa en la reproduccién de las caracteristicas necesarias para de-
sarrollar una tarea especifica (conocimiento, habilidades, etc.). Permite aumentar
y disminuir el tiempo de ejecucién de la tarea, o repetirla varias veces de acuerdo
con las necesidades de los individuos. Tiene la ventaja de posibilitar que el em-
pleado reconozca de manera gradual las necesidades reales del puesto; su desven-
taja radica en que los participantes saben que la situacién que estdn enfrentando
no es real, por lo que su conducta en relacién con ella podria variar bastante en el
contexto cotidiano.

7.  Dramatizacion: se dirige a un grupo de personas, y es basicamente un método que
tiende a trabajar sus habilidades de interrelacién (una de las mas dificiles de abor-
dar). Consiste en presentar situaciones reales o imaginarias, para escenificarlas
y luego realizar un debate para analizar los hechos, sus causas y consecuencias.
Una de sus ventajas estriba en que los participantes asumen un rol muy activo,
poniéndose en el lugar de los otros.

En el gréfico siguiente se establece cudl es el publico objetivo de cada una de estas varian-
tes de capacitacion fuera del lugar de trabajo y, por lo tanto, su dmbito de aplicacién.

Tipo de capacitacion Dirigido a

Lecciones. Grupo de participantes.

Material audiovisual. Grupo de participantes.

Seminarios. Grupo de participantes.

Instrucciéon programada. Un individuo.

Instruccion asistida por computadora. Un individuo.

Simulacién. Tanto a un individuo como a un grupo.
Dramatizacion. Grupo de participantes.




A la hora de elegir qué método utilizar, lo importante es considerar tanto las caracteristicas
(intereses, motivaciones, inquietudes, etc.) individuales como las necesidades reales y con-
cretas de la organizacion, sin descuidar las exigencias del entorno organizacional. No se
debe escoger un método simplemente porque “estd de moda”, ya que se corre el riesgo de
que no coincida con lo que la organizacién necesita, y de que se invierta dinero y tiempo en
algo que no resultard de ayuda para mejorar la eficiencia y el rendimiento de la organiza-
cién, cuando es eso en definitiva lo que persigue cualquier iniciativa de capacitacion.

EVALUACION DEL DESEMPENO

Por desempeiio se entiende el comportamiento que presentan los individuos en el desarro-
llo de sus actividades laborales, es decir, aquello que hacen y que los demds perciben como
su aporte a la consecucion de cada uno de los objetivos organizacionales.

Por su parte, la evaluacion del desempeiio se realiza para establecer si todos los in-
tegrantes de la organizacidn realizan su trabajo de la mejor manera posible, y si esto es
suficiente para asegurar el logro de los objetivos organizacionales propuestos.

En un nivel més profundo, lo que se busca con esta evaluacion es contribuir al desa-
rrollo personal y profesional de los integrantes de la organizacién, mejorar los resultados
organizacionales, y determinar cdmo se puede aprovechar de la mejor manera posible los
recursos humanos disponibles. Adicionalmente, Alles sostiene que las evaluaciones de
desempeflo son necesarias para:

* Tomar decisiones sobre promociones y remuneracion.

e Reunir y revisar las evaluaciones de los jefes y subordinados sobre el comporta-
miento del empleado en relacion con el trabajo.

* Brindar retroalimentacion a la fuerza laboral respecto de su desempefo; en este
sentido, es oportuno sefialar que casi todas las personas necesitan y esperan esa
retroalimentacidn, pues es a partir de ella que pueden saber si deben modificar su
comportamiento. 2

Qué debe evaluarse

Es preciso que la evaluacion de desempefio siempre tome en consideracién el perfil del
puesto, esto es, que evalte la conducta del empleado en funcién de lo que se espera de €l.
En otras palabras, debe medir la relacion de la persona con la manera de realizar su trabajo,
y analizar si estd cumpliendo con lo que se espera de ella.

Para llevar adelante la evaluacion es necesario:

» Contar con una herramienta de evaluacién apropiada (en la mayoria de los casos se
trata de cuestionarios, mismos que deben incluir instructivos).

e Capacitar con anticipacion a los evaluadores respecto de los temas a estimar, los
métodos para llevar a cabo su labor, y las técnicas que usardn, todo esto con el pro-
posito de que realicen una valoracion justa y objetiva de los empleados, pues de ello
dependerd el éxito o fracaso de la evaluacion.

 Definir las caracteristicas del puesto a evaluar, ya que tanto el evaluador como el eva-
luado deben tener claros los conceptos que se tomardn como base de la evaluacion.

Quién y como lleva a cabo la evaluacion de desempeiio
La evaluacion de desempefio puede ser realizada por:

e Un superior.
* Los compaiieros de trabajo: cada uno de los integrantes de un grupo evalia el desem-
pefio de los demads.

12 Alles, M., Direccién estratégica de recursos humanos. Gestién por competencias. cit. p. 384.
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e Uno mismo (autoevaluacién): cada empleado es responsable de evaluar su propio
trabajo y rendimiento.

Toda evaluacién del desempefio debe finalizar con la retroalimentacion de la informacién
recopilada a partir de ella, misma que se dard mediante una entrevista en la que el supervi-
sor transmite al empleado cudl fue el resultado.

Muchinsky sefiala que esta entrevista tiene dos objetivos basicos: “El primero es re-
visar las principales responsabilidades del puesto de trabajo y cudn bien ha cumplido con
ellas el empleado. El segundo objetivo es la planeacién del futuro, o sea identificar los ob-
jetivos que el empleado tratard de cumplir antes de la siguiente revision. Tanto el empleado
como el superior deben intervenir en el establecimiento de los objetivos”.!3

Entonces, el propdsito que persigue la retroalimentacién es brindar informacién a
cada empleado acerca de su trabajo y de la manera en que lo realiza, motiviandolo al mismo
tiempo para que pueda mejorar los aspectos en los que su desempefio sea mas débil.

13 Muchinsky, P., Psicologia aplicada al trabajo. cit. p. 230.



En el presente capitulo hemos abordado temas relacionados con los recursos huma-
nos de las organizaciones, como son:

e La forma de allegarse el personal necesario para el correcto funcionamiento
de la empresa y el logro de los objetivos organizacionales.

¢ La capacitacién dentro y fuera del lugar de trabajo, como medio para brin-
dar a los empleados la oportunidad de aprender nuevas tareas y adquirir
habilidades distintas de las que ya poseen.

e La evaluacién del desempeio, como forma de asegurarse de que las tareas
realizadas por los integrantes de la organizacién realmente contribuyen al
propodsito que ésta persigue.

El area de recursos humanos de la organizacién tendrd, entre otras responsabilida-
des, las siguientes: escoger a la persona mejor preparada para desempefar las fun-
ciones de cada cargo; ocuparse de motivar a los empleados, y crear un compromiso
de parte de éstos hacia el trabajo; controlar la rotacién de los individuos dentro de
la organizacién; capacitar al personal de acuerdo con las necesidades individuales y
organizacionales.

La seleccion de personal representa la forma de conseguir recursos humanos
para la organizacion, y la capacitacion consiste en brindar a los empleados la posibi-
lidad de adquirir nuevas habilidades especificas que los preparen para enfrentar los
desafios de un mundo laboral cada vez mas competitivo.

1. ¢Como definiria la actividad de reclutamiento?

¢ Qué es outsourcing y en qué casos se utiliza?

¢En qué consiste el proceso de seleccion de personal?
¢Como se lleva a cabo la seleccién de personal?

¢ Qué es la capacitacion?

¢Cudles son los métodos de capacitacion que pueden utilizarse?

N o ok w N

¢En qué consiste la evaluacién del desempefio, y para qué sirve?
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En una empresa de seguros que ofrece una amplia
variedad de servicios, cierto gerente de cuenta (alto
ejecutivo que maneja cuentas de seguros de empre-
sas globales) se jubila, dejando vacante su puesto. La
empresa lo quiere cubrir con un vendedor de seguros
senior que debe ser capacitado para cumplir su nue-
va funcién. Asimismo el puesto que ocupaba el ven-
dedor sera cubierto por un vendedor telefénico de la
aseguradora, quien también necesita capacitacién. Por
ultimo, el puesto de vendedor telefénico vacante sera
cubierto por un becario quien también debe recibir ca-
pacitacion para la nueva tarea.

1. ¢Qué modelo de capacitacion deberia usarse en cada caso? ;Por qué?
2. Identifique las dificultades que pueden presentarse en la capacitacion.

3. ¢Considera que la empresa debié haber recurrido a una fuente externa para cubrir
alguno de los puestos? Justifique su respuesta.
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Motivacion

de las personas
en las
organizaclones

OBJETIVOS DEL CAPITULO

Ubicar la motivacion como concepto
central en el comportamiento
organizacional.

Comprender las distintas teorias de la
motivacion, y desarrollar una vision critica
de las mismas.

Vincular la motivacion con la cultura
organizacional.

Comprender el proceso de motivacion,
y familiarizarse con el manejo de
motivadores.
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INTRODUCCION

En este capitulo desarrollaremos el tema de la motivacién de las personas, las expectativas
de los empleados y el contrato psicolégico que se establece entre éstos y la organizacion a
que pertenecen.

Nuestro andlisis parte de que el abordaje psico-socioldgico del comportamiento or-
ganizacional considera que éste es resultante de la interaccién de factores individuales y
contextuales. Al mismo tiempo, ese intercambio se manifiesta como causa y estimulo del
comportamiento intraorganizacional de los miembros de la empresa, quienes a su vez in-
corporan actitudes y valores de la cultura organizacional a su propio bagaje.

A lo largo de las paginas siguientes examinaremos las distintas teorias que se han formu-
lado en torno de la motivacién humana en las organizaciones:

e Los estudios de Hawthorne.

¢ La jerarquia de las necesidades (Maslow).

¢ La teoria ERG (Alderfer).

* La teoria de los dos factores (Herzberg).

¢ El modelo contingente de motivacién (Vroom).

¢ La teoria de la motivacion con base en las necesidades (McClelland).
e La teoria de la expectativa (Lawler III).

¢ Lateoria de las metas.

» La teoria de los objetivos estratégicos.

Antes de iniciar el examen de la motivacidon organizacional, es necesario tener claro que
todo modelo utilizado para evaluarla o impulsarla tiene supuestos subyacentes acerca de
la naturaleza humana. Asimismo hay que tomar en cuenta que todos los individuos que
ingresan a una organizacion cuentan con ciertas expectativas, y que ésta las tiene también
respecto de sus empleados, sean antiguos o recién incorporados.

Lo mds probable es que tales expectativas no estén estipuladas por escrito, pero sin
duda se desarrollardn mientras el vinculo permanezca, estableciendo lo que se conoce
como contrato psicoldgico, tema central para explicar la motivacioén y el comportamiento
de los individuos en la organizacidn, y el trato que ésta depara a sus integrantes.

Desde el punto de vista situacional y de desarrollo humano, la motivacion se refiere
a los objetivos y valores mds inmediatos que la persona tiene en relacién con su trabajo,
mismos que pueden estar o no intimamente ligados a las necesidades sociales o biolégicas
aprendidas, y que varfan de manera notable de un individuo a otro segtn la edad, la etapa
de desarrollo y la interaccion que establece con distintos grupos o equipos de la organiza-
cién en que interviene.

Algunas teorias modernas —como la llamada ruta-meta (path-goal) o la de expectati-
vas— postulan sobre todo que el comportamiento de los empleados estd en funcién del valor
que éstos le dan a un resultado determinado (por ejemplo, el dinero, la responsabilidad, el
logro, etc.), y del tipo de retroalimentacion que se espera de la organizacion.

Al mismo tiempo, y desde un punto de vista instrumental, Argyris y otros investiga-
dores han argumentado que conformarse con bajos niveles de motivacién es un despilfarro
del potencial de las personas, algo en lo que muy pocas organizaciones pueden darse el
lujo de incurrir. Por el contrario, en un mundo tan complejo y tan competitivo, para la orga-
nizacién debe ser esencial asegurar la participacion entusiasta de todos sus empleados, de
manera que se pueda aumentar la productividad y creatividad a largo plazo.

LA MOTIVACION HUMANA

No es fécil definir este concepto. De manera amplia, el término motivo se refiere a aquello
que impulsa a una persona a actuar de determinada manera, o que origina una propension
hacia un comportamiento especifico. Este impulso a actuar puede ser provocado por un
estimulo externo (proveniente del entorno) o ser generado internamente, a partir de los
procesos mentales del individuo. Desde esta ultima perspectiva, el concepto motivacion se
asocia con el sistema de cognicion de las personas, en el cual estd involucrada la represen-
tacién de lo que éstas saben de si mismas y del ambiente que las rodea.



Los actos del ser humano son guiados por sus conocimientos y emociones; por lo que
piensan, saben, prevén y sienten; por su actividad consciente e inconsciente. Actuar de
ésta o de aquella manera tiene relacién con las motivaciones personales. En consecuencia,
para responder qué es la motivacién debe apelarse a los conceptos de fuerzas activas e
impulsoras (deseo y rechazo). Por ejemplo: el individuo desea poder y estatus, y rechaza
el aislamiento social y las amenazas a su autoestima. Por su parte, el andlisis motivacional
especifica que la motivacion es una meta determinada, en cuya consecucion el ser humano
gasta energias.

Como las personas son diferentes, las necesidades varian en cada individuo, produ-
ciendo diversos patrones de comportamiento. De igual manera, los valores sociales y la
capacidad individual para alcanzar los objetivos también son diferentes. Ademads, las nece-
sidades, los valores sociales y las capacidades varian con el tiempo en cada individuo.

A pesar de estas diferencias, el proceso que dinamiza el conocimiento es semejante en
todas las personas. Cabe decir que, a pesar de que los patrones de comportamiento varian,
el proceso que los origina es basicamente el mismo. Por ello existen tres premisas que par-
ticipan de manera activa en la definicién del comportamiento humano:

1. El comportamiento es causado: se origina en estimulos internos o externos.
El comportamiento es motivado: todo comportamiento incluye una finalidad,
estd dirigido u orientado hacia algtin objetivo, consciente o inconsciente.

3. El comportamiento estd orientado hacia objetivos: siempre existe un im-
pulso, un deseo, una necesidad o una tendencia como expresiones que sirven
para indicar los motivos del comportamiento.

Ciclo motivacional

El ciclo motivacional se refiere al conjunto de etapas que constituyen el proceso de moti-
vacion de los individuos. Comienza cuando surge una necesidad, fuerza dindmica y per-
sistente que origina el comportamiento. Cada vez que aparece una necesidad, ésta rompe
el equilibrio existente y produce un estado de tension, insatisfaccién, inconformismo y
desequilibrio que lleva al individuo a desarrollar un comportamiento o accién que permita
descargar la tension, liberandolo de la inconformidad y el desequilibrio. Si el comporta-
miento es eficaz, el individuo satisface la necesidad y descarga la tensién provocada por
ella, con lo cual el organismo recupera su estado de equilibrio. A medida que el ciclo se
repite, el aprendizaje derivado del proceso hace que los comportamientos se vuelvan mas
eficaces para la satisfaccion de ciertas necesidades.

Sin embargo, en ocasiones la necesidad no puede satisfacerse en el ciclo motivacio-
nal, lo cual suele originar frustracién o busqueda de compensacién (transferencia de las
expectativas de satisfaccidn hacia otro objeto, persona o situacién). Cuando se presenta la
frustracidn, la tensién que provoca el surgimiento de la necesidad encuentra una barrera u
obstaculo que impide su liberacién. La tension reprimida busca entonces una via indirecta
de salida, activando conductas psicolégicas diversas (agresividad, descontento, apatia, in-
diferencia, depresion, etc.), o respuestas fisioldgicas (insomnio, repercusiones cardiacas,
respiratorias, digestivas, abdominales, dolor de cabeza, etcétera).

En algunos casos, aun cuando la necesidad quede insatisfecha no existe frustracion,
porque puede transferirse o compensarse. Esto se verifica cuando la satisfacciéon de otra
necesidad logra reducir o calmar la intensidad de una necesidad no satisfecha. Un ejemplo
serfa cuando en vez de un ascenso se obtiene un buen aumento de salario.

La satisfaccion de algunas necesidades es transitoria y pasajera; de hecho, la motiva-
cién humana en general es ciclica. Desde este punto de vista, el comportamiento repre-
senta un proceso de solucién de problemas y satisfaccién de necesidades.

Complejidad de la motivacion

Las motivaciones de las personas pueden ser complejas y con frecuencia contradictorias.
Un individuo podria sentirse motivado por el deseo de obtener bienes y servicios econdomi-
cos, aun cuando éstos carezcan de coherencia con sus necesidades reales.
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Por otro lado, los motivadores son elementos que inducen a una persona a actuar de una
manera u otra. Mientras que las motivaciones reflejan deseos, los motivadores son las re-
compensas o incentivos identificados que agudizan el impulso de satisfacer esos deseos.
También son los medios a través de los cuales es posible conciliar necesidades opuestas o
destacar una necesidad para darle prioridad sobre otras.

Los motivadores influyen de manera decisiva en el comportamiento de las personas,
constituyendo el factor determinante de sus acciones. En consecuencia, resulta evidente
que en cualquier organizacién los administradores deben preocuparse por los motivadores
y ser creativos en su uso, teniendo en consideracion que con frecuencia las personas pue-
den satisfacer sus deseos de diversas formas.

Diferencia entre motivacion y satisfaccion

La motivacidn se relaciona con el impulso y el esfuerzo realizado por satisfacer un deseo
o una meta. En cambio, la satisfaccion se refiere al placer que experimenta el individuo
cuando satisface un deseo. Por lo tanto, desde un punto de vista administrativo, las perso-
nas podrian tener una alta satisfaccion en el empleo pero un bajo nivel de motivacién por
el mismo, o viceversa.

PERSPECTIVA SOCIOLOGICO-SITUACIONAL

La motivacion en contexto

Por definicién los seres humanos se desenvuelven en algin tipo de entorno, sobre la base
de percepciones colectivas y a partir de los supuestos y expectativas que tienen respecto de
ese contexto. Con el tiempo van moviéndose de una circunstancia a otra, y la forma en
que reaccionan y las motivaciones que prefieren dependen de como definen y estructuran
ese escenario, lo cual ocurre mediante la socializacién, proceso a través del cual el sujeto
aprende a definir o considerar un determinado aspecto de su situacion.

Bajo esta perspectiva, si una organizacion introduce un sistema de incentivos econd-
micos individuales para incrementar la produccién y ésta no mejora, el problema puede ser
que los trabajadores estdn definiendo la situacién en términos como los siguientes: si se
trabaja un poco mads, uno podria quedar a merced de posibles sanciones del propio grupo
de trabajo; si el incentivo es para el grupo, el control grupal funcionard a la inversa y au-
mentard la productividad. Se ha actuado sobre la situacion tal como la define el integrante
de la misma. De lo contrario, es probable que el trabajador eficiente se vaya a otra organi-
zacion, quizds a cambio de una mejor paga.

El orgullo y la dignidad son dos sentimientos muy fuertes; el deseo de mantener la
dignidad o de no perder el respeto de los demds pueden ser motivadores mas poderosos
que las necesidades de poder, logro, seguridad, etc. Por ejemplo, una compafiia podria
gastar una cantidad de dinero para tratar de cubrir el error cometido por una persona y
proteger asi sus sentimientos, es decir tratar de que no se le pierda el respeto. Sociélogos
y psicologos han observado que esta motivacién es importante, porque si no podemos con-
fiar en que otras personas puedan proteger nuestra dignidad, la inseguridad reinaria en todo
el orden social. Para sentirse seguro en relacién con otras personas, debemos poder confiar
en que ellas no se aprovechardn de nuestras debilidades, y demostrarles —en reciprocidad—
que pueden confiar en nosotros.

Lo mads importante es que no se puede entender que tipo de dichos, acciones o acon-
tecimientos amenazan la dignidad de una persona sin tomar una perspectiva sociol6gico-
situacional, sin estudiar las normas y valores de la gente que conforma el grupo que se esta
observando.

La perspectiva de desarrollo

La perspectiva de desarrollo es sélo una extension de la perspectiva sociolégico-situacio-
nal, basada en el hecho de que las necesidades, las motivaciones, los valores y las normas



cambian en funcién de las modificaciones sociales, asi como del crecimiento y el desarro-
llo del individuo.

Uno de los grandes problemas que se presentan al estudiar cientificamente el compor-
tamiento humano estriba en la imposibilidad de distinguir con facilidad entre los factores
que permanecen estables y aquellos que tienen posibilidades de ampliarse y cambiar.

La perspectiva organizacional

Entre los factores situacionales que mds determinan los patrones de motivacién estd el con-
texto organizacional de la conducta. Factores tales como el tratamiento que da la organiza-
cién al trabajador, el tipo de normas y valores que operan en ella, los estilos de autoridad y
ejercicio de poder que se aceptan, y otros que seria largo enumerar, afectan las acciones de
sus integrantes y la clase de motivacién que los hace funcionar.

LA COMPLEJIDAD DE LA NATURALEZA HUMANA

Segtin Schein, los supuestos complejos de la naturaleza humana se basan en que:

1. “Las necesidades humanas se pueden clasificar en muchas categorias y varian
de acuerdo a las etapas de desarrollo y a la situacién total de la vida de una per-
sona. Estas necesidades y motivaciones tienen relativa importancia para cada
persona, creando una especie de jerarquia que varia también segtin la persona,
la situacién o la ocasion”.

2. “Es necesario saber a qué nivel se quiere lograr la comprensién de la motiva-
ciéon humana porque las necesidades y las motivaciones actian entre si y se
combinan en patrones complejos de motivacion, valores y propdsitos”.

3. “El patrén de motivaciones y propdsitos de una persona en una etapa determi-
nada de desarrollo o de la vida (reflejada por ejemplo, en el contrato psicolo-
gico que haya establecido con la organizacidn) es el resultado de una secuencia
compleja de interacciones entre las necesidades iniciales y la experiencia or-
ganizacional”.

4. “Una persona determinada puede expresar necesidades diferentes en diferentes
organizaciones o en diferentes partes de una misma organizacion”.

5. “La gente se puede comprometer productivamente con una organizacion por
varios y diferentes motivos. La satisfaccion del individuo y la eficiencia de la
organizacion dependen sélo en parte de la naturaleza de esa motivacion. La na-
turaleza de la tarea, la habilidad y experiencia del trabajador, los compaiieros
de trabajo, etc., son factores que interactian para producir un cierto patrén de
sentimientos y de trabajo”.

6. “No existe una estrategia gerencial que sirva para todo el mundo”.!

La motivacion y el contrato psicologico

Siguiendo las opiniones de Schein, que la gente trabaje de manera eficiente, genere com-
promiso, lealtad y entusiasmo por la organizacion y sus objetivos, y se sienta satisfecha de
su trabajo, depende en gran parte de dos condiciones:
“La medida en que se compaginen las expectativas del individuo en relacion a lo
que la organizacion le puede dar y a lo que €l le puede dar a la organizacién a
cambio y las expectativas que la organizacion tiene de lo que puede dar y de lo que
puede recibir a cambio”.
“La naturaleza de lo que en realidad se intercambia” 2
Como ya menciond, las necesidades del individuo y de la organizacién cambian con el
tiempo, lo cual hace que se den episodios repetidos de socializacién que responsan a las

1 Schein, E., Psicologia de la organizacion, Prentice-Hall, México, 1982.

2 Ibidem.
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nuevas normas organizacionales. Podria pensarse que estas normas son obligatorias, en el
sentido de que su aceptacién es requisito de afiliacién continua a la organizacidn, mientras
que otras son periféricas, ya que es deseable pero no esencial que el individuo las acepte.

En la tabla siguiente se explica como la adaptacion del individuo a la organizacién
puede concebirse en funcién de su aceptacion o rechazo de las normas obligatorias y/o
periféricas:

Normas obligatorias | Normas periféricas Actitud del individuo hacia la organizacion
Conformidad: el individuo trata de encajar completamente en
Acepta Acepta R
la organizacion.
Rechaza Acepta Rebelidn subversiva: la persona oculta su propia rebeldia.
Rebelidn abierta: conlleva la pérdida voluntaria o involuntaria
Rechaza Rechaza e
de la afiliacion.
Individualismo creativo: el individuo muestra preocupacion por
Acepta Rechaza - L .
las metas basicas de la organizacion y contribuye a lograrlas.

La necesidad que la gente tiene de conformarse, rebelarse o innovar sufre modifica-
ciones a lo largo de la carrera profesional, y esta relacionada de manera muy compleja con
el sistema de motivacion.

Multiplicidad de roles

Las personas desempefan muiltiples roles en la sociedad. Son miembros de sistemas socia-
les con organizaciones simples (la familia), o complejas (por ejemplo, escuelas, iglesias,
clubes, sindicatos); también pueden pertenecer a mds de una organizacion (digamos, en el
caso de tener mds de un empleo). Los administradores y los individuos a quienes dirigen
son miembros interactuantes de un amplio sistema social. Por lo tanto, deben comprender
los roles asumidos por cada uno de ellos, su individualidad en tantos sujetos, sus persona-
lidades, y la complejidad de sus motivaciones y motivadores.

Importancia de desarrollar las competencias
de los integrantes de los equipos de trabajo

Ademads de asumir diferentes roles, las personas también son distintas entre si. En conse-
cuencia, es preciso que las empresas desarrollen reglas, procedimientos y programas de
trabajo bajo el supuesto de que cada individuo tiene sus propias particularidades. Sélo asi
lograra potenciar el desarrollo de las competencias (conocimientos, actitudes, aptitudes,
habilidades) de sus integrantes, y asignar la responsabilidad de las tareas segtin dichas
competencias. En la complejidad estd la riqueza, la creatividad y la productividad orga-
nizacional. La distribucién en equipos de trabajo amalgama productiva y creativamente
esta riqueza; a su vez, los grupos y equipos pueden ser importantes factores de contencién,
motivacion y desarrollo del ambiente de trabajo organizacional.

DIFERENTES TEORIAS SOBRE MOTIVACION

Los estudios de Hawthorne

A finales de la década de 1920, en un entorno en donde la administracion se enfocaba
sobre todo como un simple proceso de dirigir y controlar a los trabajadores en su ambiente
laboral, una serie de estudios comenzaron a plantear el problema de la motivacién en el
trabajo y la relacion entre los individuos y los grupos.



El disparador de esta nueva perspectiva administrativa fueron los conocidos estudios
de Hawthorne, realizados por el psic6logo Elton Mayo en la planta de Chicago de la
Western Electric Company entre 1927 y 1932. Mayo y sus colaboradores descubrieron
que, bajo determinadas circunstancias, los incentivos en materia de descanso, incremen-
tos salariales y mejora de las condiciones laborales de indole general, resultan menos
importantes para incrementar la productividad que motivar a los empleados procurando
satisfacer necesidades sociales como mantener su moral en alto, estimular las interrela-
ciones satisfactorias con los demds miembros de su grupo de trabajo, brindarles asesoria
y conservar abiertas las vias de comunicacién con ellos. Este fenémeno, basado en la
atencién que se brinda al individuo para aumentar su productividad, en la actualidad se
conoce como “efecto Hawthorne”.

A partir de entonces empezd a darsele mas importancia al trabajo como una actividad
grupal que ocupa una buena parte de la vida social de los adultos. De hecho, hoy sabemos
que para el trabajador resulta fundamental ser reconocido socialmente y pertenecer a un
grupo determinado. Desde ese punto de vista, las demandas y quejas que el personal pre-
senta no son siempre objetivas; por el contrario, suelen ser manifestaciones de problemas
que no estan de manera estricta relacionados con esos sintomas.

Por otro lado, los grupos informales desarrollan sus propias normas de conducta en lo
productivo y en lo social. Asi, resulta indtil intentar modificar los comportamientos de sus
integrantes, porque muchas veces las sanciones sociales (es decir, el control sociolégico
negativo) que el grupo impone a quienes transgreden sus pautas operan con mayor fuerza
que los estimulos o sanciones determinados por la organizacion.

Esta corriente de las relaciones humanas tomé en consideracién por primera vez el
conflicto existente entre los objetivos organizacionales y los propdsitos particulares de sus
miembros, y buscé solucionarlo mediante el buen trato y la participacién activa.

La jerarquia de necesidades de Maslow

Este modelo de gestion motivacional surgié a mediados del siglo XX, como una nueva
teorfa basada en la idea de que los seres humanos, al igual que cualquier otro organismo
bioldgico, trabajan con mds eficacia cuando sus necesidades estdn satisfechas.

Mais tarde y a partir de dicho modelo surgieron los conceptos de trabajo enriquecido
y trabajo ampliado (job enrichment y job enlargement) que, en combinacién con un estilo
de direccién mds participativo, democrdtico y centrado en el empleado, dio alternativas
al estrecho, autoritario y deshumanizador trabajo generado por la direccién cientifica y la
teoria clasica de la direccion.

La teoria de Maslow sugeria un repertorio completo de medios por los que los traba-
jadores podrian motivarse a todos los niveles, sin que los empresarios debieran pagar por
ello mds dinero. En la actualidad, la doble atencidn a los aspectos humanos y técnicos de
la organizacién se refleja en una mejor comprension de las organizaciones como “sistemas
sociotécnicos”. Pero, ;cudles fueron sus antecedentes?

Después de la segunda guerra mundial la tecnologia emergente prometié incrementar
la eficiencia, pero trajo consigo todos los problemas sociales asociados a la fabrica mo-
derna, agravados muchas veces por las peores condiciones fisicas. La solucién de estos
problemas se bas6 en encontrar un medio para reconvertir las necesidades humanas y la
eficiencia técnica.

Maslow concibid esta con base en el hecho de que el hombre es una criatura cuyas
necesidades varfan a lo largo de la vida. A medida que el hombre satisface sus necesidades
basicas, otras mas sofisticadas ocupan el predominio y determinan sus comportamientos.
De acuerdo con Maslow las necesidades humanas se jerarquizan como sigue:

Necesidades primarias

a) Necesidades fisioldgicas (aire, comida, reposo, abrigo, etcétera).
b) Necesidades de seguridad (proteccion contra el peligro o las privaciones).
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Necesidades secundarias

¢) Necesidades sociales (amistad, pertenencia a grupos, etcétera).

d) Necesidades de estima (reputacion, reconocimiento, respeto por uno mismo,
amor, etcétera).

e) Necesidades a autorrealizacién (realizacién del potencial, utilizacion de los ta-
lentos individuales, etcétera).

A medida que las necesidades de cada nivel van siendo satisfechas, las del siguiente ad-
quieren importancia. Sin embargo, la satisfaccién de las necesidades de realizacién pro-
duce, por su propia naturaleza, una intensificacion y diversificacién de las necesidades de
“realizacién de la personalidad”.

La jerarquia de necesidades no es necesariamente idéntica para todos los individuos;
pueden encontrarse inversiones en el orden de los niveles, sobre todo en la parte media de
la jerarquia.

Maslow consider6 que la mayoria de las personas que conforman las sociedades con
alto nivel de vida tiene a menudo satisfechas sus necesidades de los tres primeros niveles,
sin gran esfuerzo y sin mucho efecto motivacional. Por otro lado, el ser humano nace
con ciertas necesidades fisioldgicas, como el hambre, la sed y el sexo. Estas necesida-
des primarias requieren un ciclo motivacional relativamente rapido, pero si alguna deja
de satisfacerse durante mucho tiempo se vuelve imperativa, neutralizando el efecto de las
necesidades mas complejas.

Para ilustrar su jerarquia de necesidades, Maslow cre6 una configuracién piramidal en
donde las necesidades prioritarias estdn en la base y las de menos prioridad en la ctspide:

TIPO DE NECESIDAD
REPRESENTACION EN EL ENTORNO ORGANIZACIONAL

AUTORREALIZACION
Iniciacion al
compromiso total
del trabajador.

El trabajo llega a tener
una dimension mas expresiva
en la vida del trabajador.

AUTOESTIMA
Creacion de trabajos con perspectivas de logros,
de autonomia, de responsabilidad y de control personal.
El trabajo engrandece la identidad personal.
Retroalimentacion y reconocimiento para lograr un buen
rendimiento (por ejemplo, promociones, reconocimientos, recompensas).

SOCIALES
Organizacion del trabajo que permita la interaccion con los colegas.
Excursiones entre los miembros de la oficina y la fabrica.
Facilidades sociales y deportivas.

DE SEGURIDAD
Planes de salud y de pensiones.
Trabajo seguro.
Enfasis en los medios de la carrera profesional dentro de la empresa.
Seguridad y comodidad en las condiciones de trabajo.

FISIOLOGICAS
Tener ingresos. Sueldos y salarios.
Tener empleo.




Para comprender a fondo las implicaciones de la jerarquia de las necesidades, es preciso
tener en cuenta los siguientes aspectos:

* Sélo las necesidades no satisfechas influyen en el comportamiento y lo encaminan
hacia el logro de objetivos individuales.

Al principio de su vida el comportamiento del individuo gira en torno de la satisfac-
cion ciclica de las necesidades fisioldgicas, que son innatas o hereditarias.

e A partir de cierta edad el individuo comienza a tener nuevos patrones de necesida-
des, alcanzando el nivel de seguridad. Las necesidades fisioldgicas y de seguridad
constituyen los niveles primarios, y tienen que ver con la conservacién personal del
sujeto.

* En la medida que se satisfacen las necesidades primarias, aparecen lenta y gradual-
mente necesidades mds complejas: sociales, de estima y de autorrealizacién. Las
necesidades de estima son complementarias de las necesidades sociales, en tanto
que las de autorrealizacién lo son de las de estima. Estos niveles se alcanzan sélo
cuando las necesidades de los niveles mas elementales han sido satisfechas, y no
surgen en todos los individuos.

 Diversas necesidades concomitantes influyen en el individuo de manera simultanea;
sin embargo, las mds elevadas predominan frente a las mds bajas.

A pesar de la amplia aceptacién que recibié durante mucho tiempo la teoria de la jerarquia
de las necesidades, a lo largo de los tltimos decenios no han faltado criticas, algunas de las
cuales se citan a continuacion.

» Las personas de diferentes organizaciones o paises tienen distintas creencias.

» Las necesidades que impone la realidad se superponen, por lo que una necesidad
en particular puede pertenecer a diferentes categorias de la jerarquia, o incluso a
todas.

 Esta teorfa es estdtica. Las necesidades cambian con el paso del tiempo, en diferen-
tes situaciones y cuando las personas hacen comparaciones sobre su satisfaccion y
la de los demds.

Como elemento positivo debe concluirse que la organizacién debe permitir el desarrollo
de las personas en la jerarquia, lo cual motivara el desempefio, el liderazgo, el aprendizaje
y la creatividad.

Teoria ERG de Alderfer

Se trata de una reformulacién y actualizacién de la teoria de la jerarquia de necesidades de
Maslow. El acrénimo ERG corresponde a las siglas en inglés para necesidades de existen-
cia, de relacién y de crecimiento (existence, relatedness, growth).

Su creador, Clayton P. Alderfer parte de que existen los referidos tres grupos de ne-
cesidades centrales. Con la categoria existencia se refiere a la satisfaccién de los requeri-
mientos basicos de existencia material y de supervivencia, equivalentes al nivel de necesi-
dades fisioldgicas y de seguridad en la pirdmide de Maslow.

Las necesidades de relacion son compatibles con las sociales y de autoestima de Mas-
low, y las de crecimiento con el deseo y la necesidad de desarrollo, superacién personal y
autorrealizacion.

De acuerdo con Clayton Aderfer, ademds es posible combinar varias necesidades al
mismo tiempo. En ese caso, si se frustra la satisfaccién de una necesidad mas alta, aumenta
el deseo de satisfacer una de nivel inferior. El investigador evita postular una jerarquia de
necesidades al afirmar que las tres pueden operar al unisono. En nuestra América Latina,
las necesidades de existencia y relacién corren paralelas.

Cabe sefalar que esta teoria es mas realista que la de Maslow.

Teoria de los dos factores, de Herzberg

Esta teoria se basa en el entorno externo y en el trabajo del individuo orientado hacia el
exterior.
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Para Frederick Herzberg la motivacién de las personas depende de dos factores:

1.

Factores higiénicos: son las condiciones que rodean al individuo cuando trabaja,
incluyendo los aspectos fisicos y ambientales del trabajo. Los factores higiénicos
poseen una capacidad muy limitada para influir en el comportamiento de los tra-
bajadores, reflejan su caracter preventivo y muestran que sé6lo se destinan a evitar
fuentes de insatisfaccion en el entorno o amenazas potenciales que puedan romper
su equilibrio. Cuando estos factores son Optimos, simplemente evitan la insatis-
faccidén; cuando son precarios producen insatisfaccién y se denominan “factores
de insatisfaccion”. Constituyen el contexto del cargo e incluyen:

» Condiciones de trabajo y entorno laboral.

* Politicas de la empresa y de la administracion.
* Relaciones con el supervisor.

 Salarios.

* Estabilidad en el cargo.

* Relaciones con los colegas.

 Estatus.

e Seguridad.

Factores motivacionales: tienen que ver con el contenido, las tareas y los debe-
res relacionados con el cargo. Producen un efecto de satisfaccién duradera y un
aumento de la productividad muy por encima de los niveles normales. Involucran
sentimientos de realizacion, de crecimiento y de reconocimiento profesional, ma-
nifiestos en la ejecucién de tareas y actividades que constituyen un gran desafio
y tienen bastante significacion para el trabajo. Cuando los factores motivaciona-
les son 6ptimos elevan la satisfaccién de modo sustancial; cuando son precarios
provocan la pérdida de la satisfaccién y se denominan “factores de satisfaccion”.
Constituyen el contenido del cargo en si, e incluyen:

* Reconocimiento.

» Trabajo gratificante.

* Delegacion de la responsabilidad.

e Libertad de decidir como realizar un trabajo.

* Ascensos.

e Utilizacién plena de las habilidades personales.

* Formulacién de objetivos y evaluacién relacionada con éstos.
 Simplificacién del cargo.

* Ampliacién o enriquecimiento del cargo (horizontal o verticalmente).
* Posibilidad de desarrollo de carrera.

» Capacitacion.

Sintetizando, podemos concluir que:

1.

La satisfaccion en el cargo es funcién del contenido o de las actividades desa-
fiantes y estimulantes que éste conlleva; éstos son los llamados factores moti-
vadores.

La insatisfaccién en el cargo es funcién del entorno, de la supervision, de los
colegas y del contexto general; éstos son los llamados factores higiénicos.

El empowerment o empoderamiento aumenta la satisfaccion: para que exista
una mayor dosis de motivacién en el cargo debe propiciarse el enriquecimiento
de las tareas aumentando de manera deliberada la responsabilidad, los objeti-
vos y el desafio de las tareas implicitas en €l.

En la prictica, esta teorfa destaca aquellos factores tradicionalmente olvidados
y despreciados por las organizaciones que, en cambio, utilizan otros que pro-
ducen insatisfaccion.

Coincide en cierta medida con la teoria de Maslow, en el sentido de que los ni-
veles mas elementales de las necesidades humanas tienen desde el punto de vista
relativo poco efecto en la motivacién cuando el patrén de vida es elevado.



El modelo contingente de motivacion, de Vroom

Las teorfas anteriores descansan en la premisa implicita de que existe una mejor manera
de motivar a las personas. La evidencia ha demostrado que personas diferentes actian de
manera distinta segtn la situacion en que se encuentren.

Victor H. Vroom desarroll6 una teorfa de la motivacion que reconoce esas diferencias
individuales. Su teoria se refiere s6lo a la “motivacion para producir”’. De acuerdo con su
andlisis, existen tres factores que determinan la motivacion para producir en cada individuo:

1. Los objetivos individuales: cabe decir, la fuerza de voluntad para alcanzarlos
(expectativas).

2. La relacién que el individuo percibe entre la productividad y el logro de sus
objetivos individuales (recompensas).

3. La capacidad del individuo para influir en su nivel de productividad, en la me-
dida en que cree poder hacerlo (relaciones entre expectativas y recompensas).

Para Vroom una persona puede desear un aumento en la productividad si se presentan tres
condiciones:

1. Objetivos personales del individuo: dinero, estabilidad en el cargo, trabajo inte-
resante, aceptacion social y reconocimiento.

2. Relacion percibida entre consecucion de los objetivos y alta productividad.

3. Percepcién de su capacidad para influir en la productividad; por ejemplo, si
un empleado cree que su esfuerzo no incide en la produccién, tenderd a no
esforzarse demasiado, y si siente que no es debidamente reconocido tampoco
lo hard.

El modelo de Vroom estd basado en objetivos intermedios y graduales (medios) que con-
ducen a un objetivo dltimo (fines). De este modo, cuando el individuo busca un resultado
intermedio estard procurando los medios para alcanzar los resultados finales.

Esta relacion causal entre resultados intermedios y resultado final se denomina instru-
mentalidad, y se mide mediante valores llamados coeficientes de correlacién, que varfan
de +1.0 a -1.0 si la relacion estd o no ligada de manera directa a la obtencién de los resul-
tados finales. Por ejemplo, si el individuo percibe que no existe relacion entre su elevada
productividad y el dinero, la instrumentalidad serd igual a cero, esto es, la productividad no
le sirve para ganar dinero.

El deseo del individuo (valencia) de lograr una elevada productividad estd determi-
nado por la suma de la instrumentalidad mas las valencias de los resultados finales. La
razén de que este mecanismo se denomine “modelo contingente de motivacién” radica
precisamente en que hace énfasis en las diferencias individuales entre las personas y car-
gos, y los modos de manifestarlas. La teoria de Vroom se refiere a la motivacién y no al
comportamiento.

Teoria de la motivacion con base
en las necesidades, de McClelland

El tedrico de la psicologia David McClelland ha contribuido al entendimiento de la moti-
vacion al identificar tres tipos de necesidades motivacionales basicas:

* Necesidad de poder: las personas con una elevada necesidad de poder sienten gran
preocupacion por ejercer influencia y control. Por lo general buscan puestos de li-
derazgo.

* Necesidad de dfiliacion: las personas con un alta necesidad de afiliacion obtienen
satisfaccion al sentirse queridas.

e Necesidad de logro: las personas con una gran necesidad de logro tienen un intenso
deseo de alcanzar el éxito y un temor equivalente al fracaso.

Desde este punto de vista, las organizaciones de tipo coercitivo tienden a mantener alinea-
dos a sus miembros (es el caso, por ejemplo, de un empleado que realiza una tarea rutinaria
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de la cual no puede escapar); por otro lado, las organizaciones de tipo autoritario tienden
a estar conformadas por miembros calculadores (digamos, empleados que dan mds de lo
que reciben); por dltimo, las de tipo normativo suelen tener miembros morales (un buen
ejemplo seria el de una universidad que quiere mantener la moral de participacion de sus
profesores).

Teoria de la expectativa, de Lawler llI

Esta teoria de la motivacién —desarrollada por los estadounidenses Edward Lawler III y
Lyman Porter— se basa en que no sélo el dinero es capaz de estimular el desempefio, sino
que también el compaiierismo y la dedicacion logran hacerlo. Lawler verific6 que el es-
caso poder de motivacién que tiene el dinero se debe al empleo incorrecto que se hace de
¢l en casi todas las organizaciones, al mostrar incoherencia en la relacién entre éste y el
desempeiio. Algunas de estas incongruencias son las siguientes:

* Muchos aumentos salariales periddicos y modestos pueden dar la impresion de que
los resultados (ganancias) son independientes del desempefio.

* Algunas empresas no establecen distinciones en la evaluacién del desempeio para
evitar confrontaciones de los gerentes con las personas evaluadas, restringiendo asi
los problemas en las relaciones.

De lo anterior se concluye que, si se quiere que se le perciba como motivador del aprendi-
zaje y la eficiencia, el dinero debe estar asociado a la competencia y al desempeio.

El enfoque de Porter y Lawler sostiene que los hombres efectian elecciones en cuanto
a las conductas que adoptan en determinadas situaciones, y tienden a inclinarse por aque-
llas que, desde su punto de vista, traerdn como resultado la satisfaccion de sus propias
necesidades, valorandolas de antemano.

Los factores que determinan la fuerza motivacional asociada a cada una de las con-
ductas posibles son:

» La probabilidad subjetiva de conseguir el nivel de rendimiento que el individuo esta
tratando de alcanzar: es una perspectiva segun la cual el individuo calcula sus posi-
bilidades de triunfar si lo intenta. Se trata de una expectativa basada en la relacién
esfuerzo-rendimiento.

e La probabilidad subjetiva de que se produzcan algunos resultados tras el éxito del
proyecto llevado a cabo: en este caso la expectativa se refiere a la relacién rendi-
miento-resultados.

* El valor atribuido por el individuo a los resultados que se desprenden de su con-
ducta: el individuo otorga tal o cual valor a cada uno de los resultados que espera
conseguir, siempre en funcién de sus necesidades.

Los resultados pueden provenir de dos fuentes:

* FEl individuo puede recibirlos del mundo exterior, bajo las formas de bonos o ascensos.

* Es posible que el mismo individuo los genere, experimentando al hacerlo un senti-
miento de competencia y orgullo. Se establece asi una distincion entre recompensas
extrinsecas e intrinsecas.

La fuerza motivacional correspondiente a una conducta dada es mayor en la medida
en que:

* El individuo se cree capaz de conseguir lo que se propone.
¢ El individuo cree poder obtener algunos resultados como consecuencia de su logro.
 El individuo valora los resultados que espera conseguir.

La motivacién se concibe aqui como una fuerza que actda sobre el individuo, manifes-
tandose a través de la intensidad del esfuerzo que realiza para conseguir un determinado
nivel de rendimiento. Es necesario, de igual manera, que el individuo tenga las condiciones
minimas de competencia para que su esfuerzo no sea en vano.



» Las personas desean ganar dinero no sélo porque les permite satisfacer necesidades
fisioldgicas y de seguridad, sino porque les genera las condiciones para satisfacer
las necesidades sociales, de estima y de autorrealizacién. El dinero es un medio, no
un fin.

e Las personas creen que su desempefio es posible y necesario para obtener mas
dinero.

Los economistas y la mayoria de los administradores tienden a ubicar al dinero en un nivel
muy alto en la escala de los motivadores, mientras que los cientificos de la conducta suelen
hacerlo en un nivel bajo. Quizds en realidad se encuentre en un punto intermedio; para
determinarlo, sin embargo, hay que tener en cuenta ciertas consideraciones.

En primer lugar, que el dinero es mas importante para las personas que tienen necesida-
des basicas insatisfechas. En segundo, probablemente es cierto que en casi todos los negocios
y otros tipos de empresa el dinero se usa como un medio para mantener la organizacién con
el personal adecuado (salario por categoria), y no como un mero motivador. Las empresas
buscan que sus salarios y sueldos sean competitivos dentro de su industria y su drea geogra-
fica para atraer y conservar personal, pero también necesitan que la masa salarial no afecte su
competitividad en una economia globalizada, y esto pone un techo a lo que estdn dispuestas a
retribuir. En dltima instancia estdn mds condicionadas por la productividad que por la justicia
o la motivacion.

En tercera instancia, el dinero como motivador tiende a perder importancia debido a la
préctica de asegurarse de que los sueldos de los diversos administradores de la compaiiia
sean razonablemente similares. En otras palabras, las organizaciones se preocupan por ga-
rantizar que las personas ubicadas en niveles comparables reciban la misma remuneracion,
en vez de asociar la remuneracién a las competencias y al desempefio.

Por tltimo, para que el dinero sea un motivador eficaz, quienes ocupan los diversos
puestos deben recibir sueldos y bonos que reflejen su desempefio como equipo y como
individuos.

Esta teoria de las expectativas puede resumirse de la siguiente manera: si las personas
creen que existe relacidn entre las diferentes formas de remuneracién y el desempeiio, el
dinero puede ser un excelente motivador. Si a esto se le afiade que se premia mas el desem-
pefio del equipo y de las jefaturas que el individual, el control sociolégico funcionard de
manera positiva e incitard a la eficiencia.

Teorias Xy Y

Hacia los afios sesenta del siglo XX, el psic6logo estadounidense Douglas McGregor de-
sarrollé una tipologia acerca de los supuestos subyacentes de la motivacién y el comporta-
miento humano en el trato de los gerentes respecto de sus empleados:

De acuerdo con su andlisis, los cuatro supuestos adoptados por los gerentes —engloba-
dos en lo que denominé teoria X— son:

1. Alos empleados les disgusta trabajar y siempre que sea posible, buscan evitarlo.
Como les disgusta trabajar, deben ser reprimidos, controlados o amenazados con
castigos para que lo hagan.

3. Los empleados son renuentes a aceptar responsabilidades, y buscardn que las mis-
mas sean asumidas por la direccién formal.

4. Lamayoria de los trabajadores coloca la seguridad por encima de todos los demds
factores asociados con el trabajo, y muestran poca ambicién.

En contraste con esta visién gerencial negativa acerca de los supuestos subyacentes de los su-
bordinados, McGregor presentd cuatro premisas positivas, mismas que integran la teoria Y:

1. Los empleados perciben el trabajar como algo tan natural como jugar o descansar.
Los empleados ejerceran autodireccién y autocontrol si estin comprometidos con
los objetivos.

3. La mayoria de las personas acepta y busca asumir responsabilidades (siendo éste
también un gran factor de motivacion).
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4. La habilidad para la toma de decisiones estd ampliamente difundida, y no es sélo
una cualidad de los gerentes.

El supuesto motivacional fundamental de la teoria X es que las necesidades mas elemen-
tales son las que dominan a las personas, y el de la teoria Y es que las predominantes son
las més elevadas.

Teoria de las metas

Esta teoria —formalizada a principios del siglo XX por el psicélogo estadounidense Edwin
Locke— sostiene que las metas concretas y dificiles de alcanzar dan mejores resultados en
términos de motivacién, dado que actian como estimulos internos. Ademads, afirma que
las personas rinden mds cuando reciben retroalimentacién sobre el avance que han logrado
hacia la consecucién de sus metas, porque €sta les ayuda a detectar discrepancias entre lo
que han hecho y lo que quieren hacer.

Por otro lado, si se permite que los empleados contribuyan a establecer sus objetivos
haran un mayor esfuerzo por cumplirlos. Una gran ventaja de este tipo de participacién es-
triba en que aumenta la posibilidad de aceptacidn de la meta: si las personas toman parte en
su establecimiento, serd mas probable que la acepten (incluso si es dificil) y se comprometan
con ella, lo cual no suele ocurrir cuando el jefe asigna los objetivos de manera arbitraria.

Ademas de la retroalimentacién sobre la actuacién y el compromiso con la meta es-
tablecida, se ha encontrado que otros factores influyen también en la relacién entre los
objetivos y el rendimiento: la eficacia personal (es decir, la percepcion del individuo res-
pecto de su propia capacidad para alcanzar las metas), el tipo de tareas (las metas grupales
generan menos entusiasmo, porque los resultados no dependen de una sola persona), y
la cultura nacional (el tipo de valores y motivaciones prevalecientes en el entorno social
donde se desenvuelve el individuo).

Teoria del refuerzo

Esta teoria, basada en las ideas propuestas por el psicélogo estadounidense B. F. Skinner,
complementa la teorfa de las metas con el reforzamiento positivo, el negativo, el castigo
y la extincién. De acuerdo con sus premisas, lo mds conveniente es trabajar sobre el en-
torno en que se desenvuelven los individuos. Desde esta perspectiva, cualquier conducta
aprendida se llama “operante”, porque opera en el entorno para producir determinadas
consecuencias. Los estimulos anuncian —de alguna manera— que mediante ciertos compor-
tamientos se obtendrdn determinadas consecuencias.

Los refuerzos positivos y negativos estdn destinados a acrecentar la frecuencia con
que se produce el comportamiento considerado 1til, aunque logran su objetivo por vias
distintas: el refuerzo positivo es el “premio” que se obtiene por un trabajo bien realizado;
en contraste, el refuerzo negativo se da cuando una tarea mal ejecutada o una meta no cum-
plida encuentran por respuesta una cara de disgusto mas o menos permanente, muestras de
insatisfaccién, una observacién o una reprimenda directa.

Por su parte, el castigo y la extincién son métodos de refuerzo destinados a eliminar o re-
ducir la frecuencia con que se produce un comportamiento considerado negativo: el primero
lo hace mediante sanciones (por ejemplo, al suspender a un empleado por faltas reiteradas
o retardos injustificados, o al expulsar a un alumno cuando se le descubre copiando en un
examen). Al respecto es oportuno comentar que, aunque el castigo es una técnica bastante
utilizada, acarrea numerosos problemas, como el hecho de que la supresién del comporta-
miento reprobable es s6lo temporal y requiere una supervision continua. Ademads, todo cas-
tigo genera reacciones emocionales dificiles de controlar, puede conducir a comportamientos
rigidos, e incluso suscitar reacciones negativas contra la persona que castiga.

En cuanto a la extincion, se refiere a la falta de refuerzo positivo después de cierto
tiempo de haberlo estado otorgando como premio por un comportamiento determinado. La
reiterada ausencia de ese premio, incentivo o motivacion lleva a la extincién del comporta-
miento deseado. Por ejemplo, si la pulcritud, la forma de vestir, el uso de un uniforme o de
ciertas reglas de vestir en el trabajo dejan de ser reforzados de manera positiva, la informa-
lidad y las preferencias personales suplantaran ese valor.



Los programas de reforzamiento positivo pueden ser continuos (un ejemplo son los
premios que reciben los jugadores de fitbol cada vez que triunfan en un partido), intermi-
tentes (como los bonos semestrales que otorgan algunas empresas), o cuando las condicio-
nes (ganancias) lo permiten (bonos por metas cumplidas o presupuestos alcanzados).

Por tltimo, vale la pena mencionar que los encargados de establecer las politicas de
motivacién en las organizaciones pueden cambiar los refuerzos individuales por grupales
con el propésito de reforzar el control sociolégico positivo, en lugar de incentivar el con-
trol jerarquico.

Teoria de la equidad

La teoria de la equidad, formulada por el psicélogo conductual Stacey Adams, se fundamenta
en el hecho de que en las organizaciones las personas se comparan con otras que ocupan el
mismo puesto, rango o categoria, que desempefian las mismas ocupaciones y tareas, o cuen-
tan con sus mismas competencias, y reclaman por s o a través de los sindicatos igual remu-
neracion que €stas. La comparacién puede darse con homdlogos internos (pertenecientes a la
misma organizacion), o externos (de organizaciones similares en el mercado).

Cuando se genera un desbalance entre lo que el individuo da y recibe de la organizacién
y aquello que aporta y obtiene otro en situacién similar, se produce una asimetria que lleva a
frustraciones, limites en la colaboracién, menor esfuerzo o renuncia y cambio de empleo.

Esto puede observarse bien en organizaciones publicas donde conviven plantas de per-
sonal permanente, miembros de la carrera administrativa, contratados, becarios y pasantes
que no siempre reciben igual remuneracién por igual tarea; la situacién es todavia peor
cuando alguien con formacién o experiencia se ve forzado a instruir a un nuevo elemento
que gana mads. Estas distorsiones son generadoras de fuertes conflictos, inconformismo,
desmotivacion e insatisfaccion laboral.

En este sentido, Adams afirma que la motivacién, el desempefio y la satisfacciéon de un
empleado dependen de su evaluacién subjetiva de las relaciones entre su razén de esfuer-
zo-recompensa y la razén de esfuerzo-recompensa de otros en situaciones parecidas.

Teoria de los objetivos estratégicos

Para actuar estratégicamente, es necesario pensar de manera acorde. La estrategia es anti-
ciparse en un otorgamiento de sentido (Dassein segtin Heidegger). Confluyen en él emoti-
vidad, intuicidn, valores, ideologias percepciones y razén.

Las organizaciones, como las personas desarrollan objetivos estratégicos que les otor-
guen sentido y finalidad y que teleol6gicamente justifiquen su accionar.

Poco a poco las organizaciones van adquiriendo en su cultura un mapa cognitivo
(como interpretar el mundo exterior, y un mapa programatico (cémo desarrollar su vision
y misién en el marco de sus valores).

El sentido de las organizaciones sélo puede desarrollarse en el tiempo y la estrategia
ordena las acciones en orden al logro de sus fines.

DE LA MULTIPLICIDAD DE LOS MOTIVADORES

Debido a la complejidad que implica motivar a individuos con personalidades diversas y
en situaciones diferentes, se corre el riesgo de fracasar cuando se aplica un solo motivador,
o un grupo de ellos, sin tomar en cuenta las variables correspondientes. La conducta hu-
mana es complicada; debe contemplarse como un sistema de variables e interacciones en
el que ciertos factores de motivacidén son elementos mds importantes que otros.

Dependencia de la motivacion respecto del entorno de trabajo

Es un hecho que los factores de motivacion no existen en el vacio; incluso los deseos e
impulsos individuales estdn condicionados por necesidades fisioldgicas. Pero aquello por
lo que las personas estdn dispuestas a luchar también resulta afectado por el clima organi-
zacional en el que operan. En ocasiones el entorno laboral puede cambiar la trayectoria de
las motivaciones, y en otras, estimularlas.
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Motivacion, liderazgo y administracion

La interaccion de la motivacion y el clima organizacional no s6lo pone de relieve lo rela-
cionado con los distintos sistemas de motivacion, sino que también destaca las formas en
que ésta depende de —y al mismo tiempo influye en— los estilos de liderazgo. Los lideres y
los administradores deben responder a las motivaciones de las personas si quieren disefar
un medio para estimularlas a trabajar de buen grado. De igual forma, pueden disefiar un
clima que fomente o reduzca la motivacion.

No existen generalizaciones simples sobre como se desenvuelve la conducta humana
en las organizaciones. No obstante, si se puede determinar las condiciones situacionales
preexistentes, el tipo de personas que actian en esas situaciones, las caracteristicas de la
tarea y el entorno dentro del cual se desarrolla ésta, serd posible especificar ciertas pro-
puestas o hipétesis de indole conductual.

Por ejemplo, cabe suponer que si se tiene que trabajar con un equipo de personas per-
tenecientes a una minorfa econdémicamente desfavorecida y con poca experiencia, para mo-
tivarlas deberd instituirse un plan de entrenamiento e incentivos econdmicos muy buenos;
en cambio, si se tiene a cargo individuos capacitados, lo mejor serd estimularlos mediante
el disefio de un equipo de alta tecnologia y el ofrecimiento de libertad para actuar, dindoles
posibilidad de contar con consultores, ofreciéndoles incentivos econdmicos justos, y coope-
rando con ellos para determinar el reglamento en vez de imponérselos.

Motivacion y cultura organizacional

Las teorias que se comentaron en las secciones previas estdn fuertemente condicionadas
por los contextos socioculturales que les dieron origen, y no pueden ser transferidas de uno
a otro de manera acritica. De igual manera, lo que es vélido en un pais de nuestra América
Latina no siempre lo es en otro.

He aqui un par de ejemplos de lo anterior: en algunas naciones de América Latina,
donde reina la inseguridad, el miedo al desempleo y a las crisis constantes, la bisqueda de
seguridad en la escala de Maslow es un valor mds importante que en entornos mas estables.
Por su parte, el modelo capitalista anglosajon estd mds orientado al logro que al bienestar
general, de manera que en €l la autorrealizacion constituye un valor mds determinante que
en América Latina, donde los valores comunitarios, de bienestar y de amistad son mas
relevantes que los logros personales, por lo que en cada caso se requieren motivadores
diferentes.

Asi, los contextos culturales, nacionales, la personalidad social bdsica y las subcultu-
ras particulares de cada organizacion determinan en gran medida la aplicacion de este tipo
de teorias, por lo que se recomienda recolectar evidencias empiricas, estudios de caso, asi
como antropoldgicos y culturales de cada uno de ellos.

SUPUESTOS SUBYACENTES TRAS LA NATURALEZA HUMANA
EN LAS ORGANIZACIONES

Para Edgar Schein —especialista en cambio organizacional, de quien ya hicimos mencién
al principio del capitulo—, el tipo de contrato psicolégico que se puede concebir en una
organizacion es el reflejo de un contrato social mas amplio que opera en toda la sociedad
y que refleja, a su vez, los supuestos sobre los cuales se establecen las bases legitimas de
pertenencia y cooperacién. Los tres supuestos o conjuntos de supuestos que han tenido
mayor influencia en el pensamiento organizacional se explican a continuacion.

Supuestos racionales-economicos

Se derivan de la hipdtesis segtin la cual la gente acttia para aumentar su propio interés. Estd
seria la razén por la que los empleados se ven motivados esencialmente por el incentivo
econdémico y, en consecuencia, estdn orientados a las tareas mds lucrativas. Desde esta
perspectiva, el incentivo econémico incrementa la cooperacién y colaboracién del indivi-
duo con la organizacion.



La participacién de utilidades netas para los gerentes, el goldsharing de los profesionales,
las comisiones para vendedores sobre lo vendido y cobrado, y los premios por el cumpli-
miento de metas, son algunos de los muchos incentivos econémicos que se han disefiado
para incrementar la motivacién y estimular a los miembros de las organizaciones.

Este punto de vista discrepa con lo afirmado por Schein y Etzioni, en el sentido de que
“la organizacién compra los servicios y la obediencia del empleado con estimulos y asume
la obligacién de protegerse y proteger al empleado de la parte irracional de su naturaleza,
a través de un sistema de autoridad y de control. La autoridad descansa esencialmente en
unas oficinas o en unos cargos y se espera que el empleado obedezca las érdenes sin tomar
en cuenta la especialidad o de la personalidad misma de la persona que ocupa el cargo.
[...] Lo que importa primordialmente entonces, es la calidad de la tarea que se realice. La
responsabilidad que la administracién pueda asumir por los sentimientos y la moral de la
gente pasa a un segundo plano. Todo el peso de la responsabilidad del trabajo que realiza
la organizacién recae del todo sobre la gerencia”.

Si bien es cierto que esto se da en muchas organizaciones, en las mds creativas, las
que compiten en la frontera del conocimiento, las lideres por innovacién o por dominio de
mercados, aquellas que hacen de las personas su principal capital, hoy en dia los incentivos
tienden a estar asociados de algin modo al éxito de la organizacidn. Para ser efectiva, la
gestidn estratégica por objetivos requiere distribuir premios cuando se alcanzan las metas
organizacionales y de sus subsistemas.

Supuestos sociales

A partir de los estudios de Elton Mayo —realizados durante la primera mitad del siglo
XX- se demostrdé que, para el trabajador, ser aceptado y tener buenas relaciones con sus
compaifieros tiene mds importancia que el incentivo econdmico que la organizacién pueda
ofrecerle. La investigacion ha demostrado también que muchas veces las personas se re-
sisten a competir con otras. El “perdedor” maneja con facilidad la amenaza que implica
competir uniéndose con otros individuos (constatacién demostrada no sélo por Mayo, sino
también en los estudios efectuados por Eric Trist entre los mineros ingleses).

A medida que se estudiaron otras organizaciones, fue haciéndose mas evidente también
que las asociaciones informales que se encuentran en casi toda organizacién afectan profun-
damente la motivacién, el nivel de produccién y la calidad del trabajo que cada individuo
realiza. Todos estos hallazgos han permitido llegar a conclusiones como las siguientes:

* Las necesidades sociales son el principal motivador de la conducta humana, y las
relaciones interpersonales son las que dan origen al sentido de identidad.

e Como resultado de la incorporacién de la tarea en equipo, el trabajo ha perdido
mucho de su significado intrinseco, mismo que se tiene que buscar ahora en las
relaciones sociales que se dan en el grupo de tareas. En la actualidad los emplea-
dos son mds sensibles a las fuerzas sociales de los grupos que se conforman, que
a los incentivos y controles de la empresa. De ahi que los incentivos deban orien-
tarse mds al equipo que a la persona.

Un buen ejemplo de la afirmacion anterior es la administracién publica. El criterio buro-
cratico plantea el contrato de trabajo como un salario, independiente del resultado y del
desarrollo de una carrera cuyo principal factor de peso es la permanencia. El trabajador no
estd motivado; pero si lo estuviera y decidiera colaborar por otros motivos (identificacién
con el partido gobernante, o valoracion de la tarea), en su grupo o entorno de trabajo se
producirfa un control socioldgico burocratico que le dirfa: “Por lo que cobras no vale la
pena colaborar mds que lo indispensable”. Si, en cambio, el incentivo se le otorgara al
equipo, el control socioldgico negativo se revertiria por uno positivo.

Por lo tanto, actuar sobre el control grupal y los factores que lo motivan es tanto o
mads importante que el control jerdrquico o la supervision. Por supuesto, no debe dejarse de
prestar atencion a las necesidades de las personas que trabajan en la tarea, a su bienestar
psicoldgico y en particular a sus necesidades de aceptacién, pertenencia e identidad. Lo
fundamental es que la organizacién reconozca la existencia de necesidades diferentes a las
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puramente econdmicas, y que admita que los incentivos de orden pecuniario pueden tener
consecuencias muy distintas para diferentes personas en diversas circunstancias; que no es
lo mismo el comportamiento del individuo aislado que cuando estd inmerso en un grupo.

Ast, el contrato psicolégico implicard un compromiso, por parte de la organizacion, de
satisfacer las expectativas personales y grupales de sus empleados. Por su parte, la empresa
espera de éstos: colaboracidn, trabajo eficiente, creatividad y productividad.

Supuestos de autoactualizacion y autorrealizacion

Un conjunto de supuestos nuevos y mds complejo sobre la naturaleza humana se empezd
a formular a partir de los estudios de la jerarquia de necesidades de Maslow, y en términos
de lo que McGregor denominé teoria Y. Con base en ellos podemos afirmar que:

» Las motivaciones humanas caen en una jerarquia de categorias de orden ascendente
que incluyen: 1) las necesidades fisiol6gicas basicas; 2) las necesidades de super-
vivencia, proteccién y seguridad; 3) las necesidades sociales y de afiliacion; 4) las
necesidades de autosatisfaccidn e importancia; y 5) las necesidades de autoactuali-
zacién, autoestima y autorrealizacidn, es decir, las que permiten que el ser humano
haga uso maximo de sus propios talento y recursos. A medida que se satisfacen las
necesidades bésicas del individuo, empieza a requerirse la satisfaccién de las nece-
sidades de un nivel superior en la escala.

 El individuo puede desarrollar sus competencias en el trabajo, pero para ello debe
tener cierta autonomia e independencia que le den oportunidad de adoptar una pers-
pectiva a largo plazo, desarrollar capacidades y habilidades especiales, y tener mas
flexibilidad para adaptarse a circunstancias cambiantes y nuevos desafios.

 El autocontrol y la automotivacién deben complementarse con el control y la mo-
tivacién del equipo de trabajo. Para ello debe hacerse el trabajo mas interesante
mediante la creatividad, el trabajo enriquecido y el trabajo ampliado.

* El modelo de gestién por competencias y objetivos y la integracién en equipos de
trabajo permiten que los individuos puedan ajustar mejor sus objetivos con los de la
organizacion.

El concepto de autoactualizacién, dice Schein,3 hace énfasis en las necesidades de mas
alto nivel jerarquico, como tener autonomia, enfrentarse a desafios, crecer y utilizar todo
el talento y la capacidad. Se presupone que esta tendencia es innata en todos los seres hu-
manos, pero que s6lo se hace evidente cuando pueden satisfacerse las necesidades de més
bajo orden jerdrquico, como las sociales o las de seguridad. También existe evidencia en el
sentido de que la tendencia de autoactualizacidn es un aspecto relevante, tal vez crucial de
la conducta gerencial y profesional. No estd claro, sin embargo, qué tan importante es este
factor para el empleado de mds bajo nivel jerdrquico, a pesar de que muchos de los proble-
mas que se interpretaron originalmente como ejemplos de necesidades sociales no satisfe-
chas podrian reinterpretarse con facilidad como evidencias de la necesidad insatisfecha de
encontrar interés y significado en lo que se hace a todos los niveles de la organizacién.

En cualquier caso, lo que si queda fuera de toda duda es que en la teorfa de autoac-
tualizacién el contrato incluye un intercambio de oportunidades para lograr premios in-
trinsecos (satisfaccién del empleado por el trabajo realizado y por poder utilizar su propia
capacidad, desarrollar sus conocimientos, asi como sus capacidades y aptitudes), y extrin-
secos (ascender en la escala de competencias, obtener reconocimientos por cumplir las
metas, lograr resultados fijados, por alta calidad del trabajo realizado y por la creatividad
demostrada).

LA MOTIVACION: APLICACIONES

La teoria organizacional ha evolucionado en funcién de las demandas planteadas a los
directivos y colaboradores, lo cual ha obligado a tomar en consideracion los términos del

3 Schein, E., Psicologia de la organizacién, op. cit.



contrato psicolégico que se plantea entre las personas y las organizaciones, y la concepcién
de como motivar e involucrar a los individuos en las mismas. Esta evolucién puede verse
con toda claridad en la tabla siguiente, que engloba los cambios mds importantes ocurridos
en torno de la teorfa organizacional y las técnicas de motivacién a lo largo del tiempo.

Evolucion del vinculo entre individuo y organizacion a través de las distintas teorias,

enfoques o tecnologias organizacionales
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Periodos Tecnologias Demandas a los niveles Demandas Motivacion de los
(anos) de gestion gerenciales a los colaboradores colaboradores
Administracion Mandar. Obediencia. Salario
1900 o
autoritaria. (sustento).
Administracion Organizar la produccion. | Sincronizar tiempos y Incentivos.
1920 cientifica. Supervisar. movimientos en el trabajo
humano.
Relaciones humanas. | Conducir y motivar. Desarrollar sus Reconocimiento.
1950 potencialidades
especificas.
1960 Analisis sistémico. Decidir. Programar. Seguridad.
1970 Analisis contextual. Planificar Tener en cuenta el Seguridad social.
marketing. entorno. Organizacion total.
Desarrollo Desarrollar. Creatividad. Participar.
1980 organizacional. Desarrollo
personal.
Reingenieria. Organizacion por Ajustar sus procesos a las | Ser considerado
Calidad total. procesos que agregan necesidades de los clientes | como cliente interno,
1990 Satisfaccién total del | valor. y del mercado. incentivado y
cliente. Adaptacion al clientey a satisfecho.
los cambios tecnolégicos.
Planeacién Interpretar escenarios de | Flexibilidad ante los Certificaciéon de
estratégica. cambio permanente. cambios. competencias y del
Benchmarking. (FODA). Organizacion por nuevo conocimiento
2000 Inducir a mejores unidades de objetivos y adquirido.
practicas. resultados.
Desarrollar mejores
practicas.
Organizacién en Conducir la pluralidady | Aprender a trabajar en Empleabilidad.
redes de trabajo en la globalidad. equipo, a autocontrolarse. | Remuneracién en
equipo. Liderazgo situado. Autorresponsabilidad. funcién de
Aprendizaje Coaching. competencias y
2008 organizacional. Gestién de procesos. cumplimiento de

Innovacién.
Creatividad.
Calidad total, Seis
Sigma.

metas.
Programa de
incentivos y
participacion.
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Gestion de las competencias y motivacion

El modelo de gestion de las competencias de las personas crea un sistema retributivo mas
justo y motivador, basado en:

* Lo que el empleado es.
* Lo que el empleado hace.
* Lo que el empleado consigue.

En este caso la motivacion se basa en suscitar el interés y el compromiso de los emplea-
dos con su trabajo, asf como en reconocer la capacitacion, el perfeccionamiento y los
esfuerzos personales por desarrollarse en una carrera profesional, técnica u operativa,
beneficiosa tanto para el individuo como para la organizacion.

Motivacion y participacion

Es raro que las personas no se sientan motivadas cuando se les consulta sobre las acciones
que les afectan. Después de todo, la participacion también representa una forma muy im-
portante de reconocimiento.

Ademads, la mayoria de las personas que participan de manera directa en una operacion
tienen conocimientos tanto de los problemas inherentes a ella como de la manera de darles
solucién. Por consiguiente, si la gerencia plantea una forma correcta de participacién de
los empleados, conseguird no sélo mantenerlos motivados, sino también aprovechar su
experiencia para el éxito de la empresa.

La participacion puede ser informativa, consultiva y decisional. La primera es necesaria
para el buen desempefio de personas y equipos, pues resulta imposible trabajar de manera
eficiente si no se cuenta con la informacién necesaria para ello. Por su parte, la participacion
consultiva es muy conveniente para evitar errores de implementacién, y la decisional logra
un mayor involucramiento de las personas.

Otra forma de fomentar la participacion consiste en implementar un plan de incentiva-
cion basado en resultados, como los programas de paga variable, o los que promueven la
distribucién de acciones.

Evaluacion de desempeiio y motivacion

Estos mecanismos de revision y seguimiento se utilizan para tomar decisiones acerca de la
gestion de las personas en las organizaciones: ascensos, transferencias, despidos, determi-
nacién de las necesidades de capacitacion, etcétera.

Una de las variables a considerar en la evaluacion del desempefio es la recompensa
por la tarea, tomando en cuenta que ésta no se refiere Unica ni necesariamente a la re-
tribucién monetaria; por el contrario, depende del contrato psicolégico y de la curva de
satisfaccion de necesidades. Cuando no es posible evaluar con claridad lo producido
de manera individual, se puede evaluar el comportamiento y la motivacion, asi como el
empefio puesto en la tarea.

Algunos elementos de diagnostico
en materia de motivacion
Modelo para identificacion de motivadores

Utilice el formato siguiente para determinar cudles son sus motivadores o los de la gente
que tiene a su cargo. El individuo encuestado deberd leer cada una de las afirmaciones y
asignarle un valor, del 1 al 10, segin su grado de acuerdo con lo que se asevera.



LA MOTIVACION APLICACIONES
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AFIRMACION

Puntaje
(escala 1 a 10)

Busco el permanente perfeccionamiento de mi tarea.

2. Me gustan los retos, las competencias y los triunfos.

3. Me encanta hacer amigos en el trabajo. Me preocupan mis compafieros y disfruto
de las relaciones informales.

4, Lo mas importante es trabajar en equipo para hacer frente a los desafios.

5. Disfruto de organizar, conducir, mandar.

6. Me importa lo que los demas opinan de mi.

7. Me gusta que mi supervisor me haga notar mis avances y progresos.

8. Sélo acepto lo que se me explica, lo fundado, lo basado en argumentos claros.

9. Me encanta cumplir con mi trabajo.

10.  Me importa que las metas sean alcanzables.

11.  Trato de ayudar a los demdas en lo que creo correcto.

12.  Me satisface desempefiar roles en distintos grupos y equipos.

13. Me gusta desempefar roles que permitan realizar satisfactoriamente una
actividad dificil.

14.  Soy muy perfeccionista, obsesivo y desconfio de cbmo hacen los demas la tarea;
por lo tanto, tiendo a controlarlo todo.

15.  Me gusta ser reconocido.

16.  En las discusiones me gusta argumentar.

Abhora transfiera al cuadro siguiente los valores asignados a cada grupo (ntimero de
fila) del cuadro anterior, y sume los valores obtenidos en cada columna. Los valores mas
altos obtenidos corresponderdn a los valores y motivadores preferidos del encuestado.

Solidaridad, . Conduccion, . . Capacidad
) L. . Trabajo en Autoestima, Reconoci- )
Profesional Econdémica compaierismo, . mando, i intelectual,
.. equipo . ego miento .
socializacion autoridad racional
1 2 3 4 5 6 7 8
9 10 11 12 13 14 15 16
Total
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Algunos instrumentos de motivacion
La incentivacion basada en el rendimiento

Es cuando se paga a los empleados con base en alguna medida de su rendimiento. Los pla-
nes de pago a destajo, de incentivos salariales, el reparto de utilidades y los bonos de pago
Unico son formas de remuneracién y motivacién basadas en el rendimiento.

El vinculo entre la remuneracion basada en el rendimiento
y la teoria de las expectativas

Para que exista un maximo de motivacion, las personas deben percibir una clara relacién
entre su rendimiento y las recompensas que reciben. Si €stas se distribuyen con base en
factores ajenos al rendimiento, es probable que los empleados terminen realizando menos
esfuerzo.

Los incentivos basados en prestaciones flexibles

En este esquema los empleados dan forma al programa de incentivos con base en prestacio-
nes adaptables a sus necesidades personales, y seleccionan algunas opciones o prestaciones
entre varias posibilidades (por ejemplo, planes médicos, planes de ahorro, seguro de vida,
vacaciones mds largas, etcétera).

Motivacion a través de horarios alternativos de trabajo

Diversas organizaciones han optado por implementar horarios alternativos de trabajo
—como la semana laboral corta, el horario flexible y otros esquemas similares— para au-
mentar la motivacién de los empleados. A continuacién se explica su funcionamiento ge-
neral.

La semana laboral corta es una iniciativa concebida con la finalidad de permitir a los
trabajadores mds tiempo de esparcimiento para limitar el estrés laboral. Su forma mas po-
pular es la de cuatro dias de diez horas. Los partidarios argumentan que la semana laboral
corta puede ser positiva para la productividad en casos donde el proceso laboral requiere
bastante tiempo para empezar y terminar.

Los horarios flexibles representan una opcién que permite a los empleados decidir
cudndo acuden a trabajar, dentro de pardmetros concretos. Los empleados tienen que traba-
jar una cantidad determinada de horas a la semana, pero cuentan con la libertad de modifi-
car sus horarios dentro de ciertos limites. Algunos programas de horario flexible permiten
que se acumulen horas extra y se cambien por un dia libre al mes. Se dice que el horario
flexible ofrece grandes ventajas: menor ausentismo, mayor productividad, menos gastos
por pago de horas extra, disminucién de la hostilidad hacia la administracién, menos retra-
sos y mds autonomia y responsabilidad para los empleados, todo lo cual puede aumentar
su satisfaccion laboral.

Rediseno del trabajo

El diseno del trabajo se refiere a la combinacion de las actividades que integran un trabajo
completo. El redisefio del trabajo se ocupa de cambiar esa configuraciéon de manera que
estimule el rendimiento y mantenga motivados a los empleados, lo cual puede lograrse
mediante diversas formas de intervencion, por ejemplo:

¢ Rotacion de puestos: esta técnica ofrece una solucién para eliminar la sensacién
de rutina inherente a ciertos trabajos. Cuando una actividad deja de ser un desa-
fio, el empleado es rotado a otro puesto, del mismo nivel, que requiere las mismas
habilidades. La ventaja de la rotacién de puestos es que disminuye las lesiones y



el aburrimiento, porque diversifica las actividades de los empleados. Ademas, au-
menta la creatividad, el dominio de competencias y el aprendizaje. También puede
originar beneficios indirectos a la organizacién, pues contar con empleados que
tienen mayor cantidad de habilidades permite a la administraciéon mas flexibilidad
para programar el trabajo, adaptarse a los cambios y cubrir los puestos vacantes. Sin
embargo, también tiene desventajas: cuando se cambia a un trabajador a un puesto
nuevo, los costos de capacitacién aumentan y la productividad disminuye si su efi-
ciencia en el puesto anterior producia economias a la organizacion.

e Ampliacion del trabajo (job enlargement): implica la expansion horizontal de los
puestos. Aumenta la cantidad y variedad de actividades, agrega interés y motivacién
a la tarea.

* Enriquecimiento del trabajo (job enrichment): enriquecer el trabajo se refiere
a la expansion vertical de los puestos. Incrementa las posibilidades del empleado
para controlar la planeacién, la ejecucién y la evaluacién de su trabajo. Ademas,
le permite efectuar una actividad completa, aumenta su libertad, independencia y
responsabilidad, y le ofrece retroalimentacién sobre su actuacién, de manera que
pueda determinar y corregir su rendimiento. El enriquecimiento del trabajo reduce
los costos de ausentismo y la rotacién, y es muy motivante.

Las organizaciones requieren motivar a las personas, y vincular las expectativas de sus
integrantes con sus propios objetivos, asi como desarrollar los motivadores y el contra-
to psicolégico que se establece entre las personas y la empresa.

A este respecto, en el presente capitulo se examinaron las distintas teorias sobre
la motivacion humana en las organizaciones. Entre las conclusiones a las que pudi-
mos llegar con base en dicho analisis, esta el hecho de que, a medida que el hombre
satisface sus necesidades basicas, otras mas sofisticadas ocupan el predominio de sus
comportamientos.

De acuerdo con Maslow, las necesidades humanas tienen la siguiente jerarquia:

Necesidades primarias
a) Necesidades fisiologicas (aire, comida, reposo, abrigo, etcétera).
b) Necesidades de seguridad (proteccion contra el peligro o las privaciones).

Necesidades secundarias
¢) Necesidades sociales (amistad, pertenencia a grupos, etcétera).
d) Necesidades de estima (reputacion, reconocimiento, respeto por uno mis-
mo, amor, etcétera).
e) Necesidades a autorrealizaciéon (realizacion del potencial, utilizaciéon de los
talentos individuales, etcétera).

A medida que cada nivel de necesidad va siendo satisfecho, adquiere importancia el
siguiente.

Por otra parte, vimos que la teoria ERG de Alderfer es una reformulacién y ac-
tualizacién de la teoria de Maslow. Parte de que existen tres grupos de necesidades
centrales: las de existencia se refieren a la satisfaccion de los requerimientos basicos de
existencia material y de supervivencia, equivalentes a los tépicos de Maslow de necesi-
dades fisioldgicas y de seguridad. Las necesidades de relacion se refieren a las sociales
y de autoestima de Maslow, y las de crecimiento -como el deseo y la necesidad de de-
sarrollo y superacién personal- corresponden a las de autorrealizacion de aquel.

Para Frederick Herzberg la motivacion de las personas depende de dos tipos de
factores: higiénicos y motivacionales. Desde la perspectiva de Vroom y su modelo con-
tingente de motivacién, existe una mejor manera de motivar a las personas. La evi-
dencia ha demostrado que personas diferentes actian de manera distinta, segun la
situacidon en que se encuentren.

El tedrico de la psicologia David Mc Clelland ha contribuido al entendimiento de la
motivacién al identificar tres tipos de necesidades motivacionales basicas, a las cuales
clasific6 como la necesidad de poder, la necesidad de afiliacion y la necesidad de logro.
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122 CAPITULO 5 » MOTIVACION DE LAS PERSONAS EN LAS ORGANIZACIONES

A su vez, el estadounidense Edward Lawler Il se basa en que no sélo el dinero es
capaz de motivar el desempefio, sino que también el compafierismo y la dedicaciéon
logran hacerlo.

Douglas McGregor desarroll6é una tipologia acerca de los supuestos subyacentes de
la motivacién y el comportamiento humano del trato de los gerentes respecto de sus
empleados, con lo que dio lugar a las teorias Xy Y para explicar los modelos de gestion
autoritario y participativo.

La teoria de las metas afirma que los objetivos concretos y dificiles de alcanzar dan
mejores resultados en términos de motivacion. En este sentido, la teoria del refuerzo
complementa la teoria de las metas con el reforzamiento positivo, el negativo, el cas-
tigo y la extincién.

De acuerdo con la teoria de la equidad, las personas en las organizaciones se com-
paran con otras que ocupan el mismo puesto, rango o categoria, que desempeian las
mismas ocupaciones y tareas, o cuentan con sus mismas competencias, y reclaman por
si 0 a través de los sindicatos igual remuneracién que éstas.

La teoria de los objetivos estratégicos, vincula la operacién y la cotidianidad con la
estrategia, y el corto con el mediano plazo.

También vimos que, debido a la complejidad de motivar a individuos con perso-
nalidades diversas y en situaciones diferentes, se corre el riesgo de fracaso cuando se
aplica un solo motivador, y que los tres supuestos o conjuntos de supuestos que han
tenido mayor influencia en el pensamiento organizacional son: 1) los supuestos racio-
nales-econémicos; 2) los supuestos sociales; y 3) los supuestos de autoactualizacion y
autorrealizacion.

1. ¢Qué es la motivacion humana?
2. Describa los supuestos complejos de la naturaleza del hombre, segun Schein:
e Supuestos racionales econémicos.
e Supuestos sociales.
e Supuestos de actualizacion.
e Supuestos complejos.
¢ Qué es el contrato psicoldgico, segun Schein?

4. Desarrolle las distintas teorias acerca de la motivacién humana en las organiza-
ciones.

e Los estudios de Hawthorne.

e La jerarquia de las necesidades, segin Maslow.

¢ La teoria de los dos factores, de Herzberg.

e El modelo contingente de motivacién, de Vroom.

e La teoria de la motivacién con base en las necesidades, de McClelland.
e La teoria de la expectativa, de Lawler Ill.

e La teoria de las metas.

e La teoria de los objetivos estratégicos.

5. ¢Cudles son los supuestos subyacentes tras la naturaleza humana en las organi-
zaciones?

6. Desarrolle las aplicaciones de la teoria de la motivacion.

7. Explique algunos instrumentos de motivacion.
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Hoy cocina Valentina’

Un dia Valentina perdié a su esposo en un accidente
automovilistico, encontrandose de buenas a primeras
con que tenia que mantener su hogar y procurar el
bienestar de dos hijas en edad escolar (una en primaria
y la otra en secundaria), ademas de liquidar una hipo-
teca sobre su casa, todo contando como Unico capital
el seguro de vida de su marido.

La casa que habitaba habia sido el “suefio dora-
do” del matrimonio. Planeada y construida estudiando
cada detalle, era amplia y estaba ubicada en un barrio
cercano al centro de la capital, con un terreno detras
para futuras ampliaciones, un sétano que ocupaba
toda la superficie edificada, la planta baja y el primer
piso, donde estaban los dormitorios.

A solas con las cuentas, Valentina se puso a pensar
como obtendria los recursos necesarios para mantener
a su familia. Concentrada en analizar sus posibilidades
de conseguir empleo, recordé que lo que mejor sabia
hacer era cocinar, y se pregunté “;Por qué no usar esta
habilidad comercialmente?”

La idea que desarrollé partié de este hecho: exis-
ten muchas personas a quienes les agrada la comida ca-
sera, y que por distintas razones no pueden disfrutarla
(no saben cocinar, no tienen quién lo haga por ellas, o
carecen del tiempo suficiente para hacerlo) pero estan
dispuestas a adquirirla de manera regular. Comenzé
entonces a elaborar un plan: menus, envases, difusién,
entrega, etcétera.

Cuando sus hijas regresaron del colegio les conté
el proyecto, y entre todas se pusieron a desarrollar el
plan para llevarlo a cabo. La mas pequefia, Mara, pro-
puso que la naciente empresa se llamara “Hoy cocina

Valentina”. Tres meses después la empresa estuvo en
marcha y recibié mas pedidos de los que podian aten-
der su propietaria y dos ayudantes contratados. Hasta
ese momento Valentina se habia encargado de armar
los menus, dar instrucciones a los ayudantes sobre la
preparacion de las comidas, supervisar directamente
la elaboracion de los platos mas delicados, hacer las
compras en el mercado central y entregar los pedidos
a bordo de una pequefia camioneta.

Al afio de iniciar la actividad, “Hoy cocina Valenti-
na” contaba con quince integrantes, entre ayudantes,
cocineros, reposteros y aprendices. El sétano de su casa
habia sido transformado en cocina mediante su equi-
pamiento con varios tipos de hornos y refrigeradores,
y el lugar que ocupaba la antigua cocina —en la planta
baja— hoy fungia como su oficina; desde ahi recibia los
pedidos telefonicos, atendia a los proveedores y paga-
ba las facturas. Con la ayuda de su hija mayor, Laura,
recibida como administradora de empresas, llevaba la
contabilidad y pagaba los sueldos e impuestos.

Valentina queria que su empresa conservara el ca-
racter artesanal con el que habia comenzado. Por eso
cada uno de los empleados contratados era entrevis-
tado previamente por ella, y durante el desarrollo del
encuentro les daba esta consigna: "Mi empresa paga
buenos sueldos, y es un lugar agradable para trabajar
tanto por el ambiente fisico como por el humano. La
posicion que usted ocupara aqui y la tarea que habra
de realizar sera todo lo creativa que desee. Todo de-
pendera de su iniciativa y su capacidad personal”.

Dos afios mas tarde la empresa alcanzé un exce-
lente nivel de difusién en el medio en que actuaba.
Estaba integrada por veinte personas distribuidas en
cuatro sectores de trabajo (compras, produccién, ad-
ministracion y ventas) bien diferenciados de otras di-
visiones, como mantenimiento, entrega a domicilio,
personal y sueldos, tesoreria y contaduria, todas ellas
dependientes de las anteriores.

El banco del cual Valentina era cliente le informo
acerca de la apertura de una nueva linea de présta-
mos para expansion de pequenas empresas, a un inte-
rés muy conveniente. El requisito para acceder a ellos
consistia en presentar un proyecto que tuviese como
finalidad la consolidacién y el progreso de la empresa
que recibiria el crédito.

Valentina resolvié tratar el ofrecimiento con sus
ayudantes mas antiguos, que eran al mismo tiempo
los jefes de los cuatro sectores mencionados anterior-
mente: José Arosa (compras); Manuela Pedraza (pro-

4 Relato basado en situaciones de la vida real de una empresa. Los nombres de las personas fisicas y juridicas se han ajustado para
preservar la intimidad de los actores reales. El caso ha sido preparado por la Dra. Cristina Zapata, profesora adjunta de Sociologia
de las Organizaciones en la Facultad de Ciencias Econémicas de la Universidad de Buenos Aires.
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duccién); el contador José Alvarez (administracién), y
su hija mayor, Laura, que se revelé como una excelente
jefa de ventas. Valentina actuaba como propietaria y
gerente de la empresa, tratando de estar permanente-
mente al tanto de todo lo importante que ocurria en
ella. Sin embargo advirtié que buena parte de su tiem-
po estaba ocupado en atender problemas del personal
(ausencias, enfermedades, pequerios accidentes, roces
entre un sector y otro, capacitacion de la gente nueva,
reemplazos estacionales, etc.), asi que decidié contra-
tar un jefe de personal. Colocé un aviso en el diario y
en la entrevista de seleccién les dijo a los postulantes:
“Busco a alguien capaz de imbuirse en la politica de mi
empresa, e interpretarla actuando en consecuencia”.

En la reuniéon que mantuvo con los jefes de seccion
de su empresa, Valentina les conté una experiencia
que vivié afos atrds, en un viaje que realizé con su es-
poso a Alemania: en lugar de tener servicio a bordo, la
compafia de aviacion que habian elegido suministra-
ba a los pasajeros, a medida que ingresaban a la sala
de embarque, una bolsita con alimentos preparados y
envasados.

La idea sugerida por la evocacién de Valentina
entusiasmo a los presentes, generando un caudal de
comentarios y aportes. En consecuencia, Valentina de-
cidié que volvieran a reunirse tres dias después para
concretar y exponer algunos proyectos con mas deta-
lle, por ejemplo, “un almuerzo dietético (light) para
empleados de oficina”.

Cuando finalmente se llevé a la préctica, esta ini-
ciativa trajo consigo una serie de problemas con los

1. Identifique los distintos personajes y roles que se presentan en el relato. Luego

proveedores de pan, de modo que Valentina resolvid
“cortar por lo sano” y armar su propia panaderia, para
lo cual cit6 a la jefa de cocina y le pidié que confeccio-
nara, junto con el jefe de personal, el perfil del puesto
que necesitaban.

Mientras tanto, con el auspicio de la empresa Lau-
ra se inscribié en una carrera universitaria de marke-
ting con orientacién a empresas alimentarias, y la jefa
de cocina solicité becas para dos de sus ayudantes: una de
un mes para aprender a preparar helados, y otra
de dos semanas para elaborar salsas.

Valentina queria que el sueldo se constituyera en
un elemento motivador, de manera que pidi6 a su jefe
de personal que ideara un sistema de incentivos para
incrementar el pago en forma mixta (individual y pa-
ra los equipos de trabajo) por el logro de metas, y que
estableciera pautas de rendimiento, algunas referidas
a la buena relacién interpersonal. Con estos patrones
fue asignado suplementos de sueldo a los empleados
y equipos.

En la actualidad, Valentina se redne una vez al
mes con sus subalternos inmediatos para comentar los
planes de la empresa y las posibilidades del mercado,
solicitando que den sus aportes y comentarios. Cada
jefe de seccion o departamento hace lo propio con su
equipo de trabajo.

“Hoy cocina Valentina” acaba de cumplir su quinto
aniversario. Por si fuera poco, su dueia tiene un pro-
grama televisivo semanal en el que da clases de cocina
y promociona su empresa.

determine las motivaciones basicas de cada uno.

2. Determine las motivaciones que usted trabajaria en la organizacién para mejorar

el desempefo, tanto en el nivel individual como grupal. Explique cémo lo haria.
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Teorias de la
personalidad

OBJETIVOS DEL CAPITULO

Definir las caracteristicas de la
personalidad.

Desarrollar la teoria de la personalidad
desde un enfoque conductista.

Estudiar la teoria de la personalidad desde
un enfoque psicoanalitico.

Exponer la teoria de la personalidad desde
un enfoque cognitivo.

Conocer la teoria de la Gestalt.
Analizar la teoria del campo de Lewin.

Desarrollar la teoria de la personalidad
desde un enfoque sistémico.

Conocer el analisis institucional.
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INTRODUCCION

A lo largo de Ia historia la psicologia ha tenido distintas rupturas epistemoldgicas como
resultado del surgimiento de nuevas hipdtesis que redefinen el problema de su objeto y
método de estudio.

Esto es lo que se conoce como “cambio de paradigma”. Segin Thomas Kuhn, el tér-
mino paradigma se refiere a las producciones cientificas universalmente reconocidas que
sirven, durante determinados periodos, como modelos para que la comunidad especiali-
zada analice problemas y busque soluciones. Es decir, se trata de un conjunto de supuestos,
creencias o principios que una determinada comunidad cientifica sostiene durante épocas
especificas.

A partir del siglo XX, los tedricos de la psicologia realizan una ruptura con los con-
ceptos tedricos y metodolégicos (paradigmas) de la psicologia fundacional del siglo XIX,
y crean nuevas teorias. A lo largo del presente capitulo analizaremos algunas de las més
importantes, entre ellas:

* El conductismo. Rechaza la conciencia como objeto de interés, y quita valor a la
introspeccién como método. Propone, en cambio, el estudio de la conducta de los
individuos. Para el conductismo sélo los actos observables de la conducta constitu-
yen el objeto legitimo de la psicologfa.

 El psicoandlisis. Surgié como respuesta a la psicologia cldsica, que circunscribia
sus estudios al campo de la conciencia. Plantea el andlisis de la vida psiquica in-
consciente.

* El cognitivismo. Emerge como reaccién al conductismo. A diferencia de éste, consi-
dera los aspectos cognitivos e intencionales involucrados en la conducta.

* La teoria de la Gestalt. Se opone al elementalismo asociacionista de la psicologia
clasica, segtin la cual la percepcion era una mera reproduccién mental de los objetos,
y el pensamiento constitufa una combinacién mecédnica de las imdgenes percibidas.
Se bas6 sobre todo en la premisa de que “el todo es mds que la suma de partes”.

» Lateoria del campo de Lewin. Comparte con la Gestalt su interés por la percepcién
y el conocimiento; sin embargo a diferencia de ésta, que se interesa en los temas
mencionados por si mismos, la teoria del campo los analiza para explicar y com-
prender la conducta.

* La teoria de sistemas. Aparece con la intencién de analizar a profundidad las des-
cripciones psicolégicas de la conducta humana, las cuales se habian centrado hasta
entonces en el propio individuo o en la influencia del ambiente externo sobre el
mismo.

* El andlisis institucional. Comprende la psicologia grupal y la individual, incluyendo
el ambito psicosocial donde se desarrolla la actividad.

Cada una de estas escuelas mantiene un compromiso con algunos de los supuestos
fundamentales de la psicologia tradicional, pero desarrolla sus propios conceptos.

CARACTERISTICAS GENERALES DE LA PERSONALIDAD

Filloux afirma: “la personalidad es, en resumen, el organismo humano que desarrolla sus
formas caracteristicas de conducta dentro de la vida social. Los sistemas de accién que en
cada instante de la vida de un hombre concretan su ajuste al mundo son funcion, a la vez,
del pasado que vive en €l bajo el aspecto de hdbitos, complejos reaccionales de todas cla-
ses, etc., y de las actuales exigencias del ambiente, del campo psicosocial”.!

La personalidad se conforma en la interaccién con otros seres humanos, y en ella
influyen las experiencias pasadas, pero también los sucesos del presente; por ello se sos-
tiene que es dindmica: cambia a lo largo del tiempo, de acuerdo con la maduracion del
individuo. En las diferentes etapas de la vida (infancia, adolescencia, edad adulta, vejez) la
personalidad sufre modificaciones no sélo por el crecimiento propio y natural del ser hu-

T Filloux, J. C., La personalidad, Eudeba, Buenos Aires, 1984, p. 20.



mano, sino también por los distintos eventos vividos como traumas o conflictos. Entonces,
la personalidad se entiende como resultado de una historia individual en relacién con una
historia grupal y social compartida.

@ { Situaciones presentes

| Estructura de la personalidad

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

Linton sostiene que el funcionamiento de la personalidad se puede resumir en tres
actividades principales:

1. “Creacion de respuestas de conducta adecuadas a las diversas situaciones”. La
persona se comporta de manera adaptada a las condiciones cambiantes del en-
torno. Esto ocurre, por ejemplo, cuando un empleado cambia su rutina de tra-
bajo al tener que enfrentar una tarea diferente a la acostumbrada.

2. “Reduccion de estas respuestas a términos habituales”. Esto es, brindar un com-
portamiento adecuado a una situacién particular en el menor tiempo y esfuerzo
posibles. Por ejemplo, el esfuerzo que hace un empleado nuevo para comenzar
a realizar sus tareas habituales de manera rdpida y eficiente.

3. “Ejecucién de las respuestas habituales ya implantadas”.? Esto se da cuando
el empleado ya tiene experiencia en su puesto y realiza su trabajo de manera
automatica.

En sintesis, la personalidad se conforma no sélo a partir de la manera en que un individuo
responde a las exigencias del entorno, sino también a sus formas de reaccionar y relacio-
narse con los otros. En consecuencia, puede afirmarse que la personalidad resulta de la
confluencia de distintos factores heredados y adquiridos en la interaccién social, sin dejar
de lado las condiciones particulares de cada situacién especifica en que tienen lugar las
relaciones del individuo con sus congéneres.

TEORIA DE LA PERSONALIDAD DESDE UN ENFOQUE
CONDUCTISTA

A principios del siglo XX los conductistas comienzan a cuestionar el dualismo mente-
cuerpo implicito en la psicologia —llamada subjetivista— de la época, definida como “cien-
cia del psiquismo o de los hechos de conciencia”. La razén es que consideran que esta
disciplina debe dedicarse al estudio de la conducta observable, excluyendo la mente, que
no es observable ni mensurable.

Los defensores de la nueva corriente opinan que la conducta es el conjunto de respues-
tas a través de las cuales el organismo se enfrenta a los estimulos del medio, y que el ob-
jetivo de la psicologia debe consistir en describirla, predecirla y controlarla, sin considerar
los estados mentales. Asi, el conductismo reduce todos los fendmenos psicoldgicos a un

2 Linton, R., Cultura y personalidad, Fondo de Cultura Econémica, Buenos Aires, 1983, p. 95.
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proceso de estimulo-respuesta, lo cual permite que cualquier conducta sea comprendida
como una sucesion de respuestas fisiolégicas observables y medibles.

El conductismo se interesa por la conducta del hombre total, buscando responder una
pregunta fundamental: ;qué estd haciendo el hombre, y por qué? Para ello plantea la ne-
cesidad de limitarse a lo objetivamente observable (actos, discursos, etc.) y formular leyes
s6lo a partir de ello. En consecuencia, rechaza la conciencia, las intenciones, los senti-
mientos y pensamientos, considerandolos menos relevantes.

Como ya se menciond, el conductista basa su andlisis en una regla basica: describir
la conducta en términos de estimulos y respuestas. El organismo se encuentra de manera
continua bajo la accién de diferentes estimulos (auditivos, olfativos, gustativos, tctiles y
visuales) provenientes del mundo externo, pero a la vez recibe estimulos internos (conse-
cuencia de los cambios que sufre el organismo, por ejemplo, el hambre). Frente a estos
estimulos externos e internos el organismo debe responder de alguna manera.

Ahora bien, esta teoria hace un énfasis casi exclusivo en el aprendizaje, a partir del
cual se analizan los demads factores constitutivos de la conducta. Por ello, es posible decir
que el conductismo:

* Tiene estrecha relacion con la fisiologia, drea del conocimiento que estudia el fun-
cionamiento de los componentes orgdnicos del “animal” humano (el sistema ner-
vioso, el circulatorio, etc.), pero se distingue de ella en tanto lo que le interesa es
el ser humano como un todo, incluyendo las acciones que lleva a cabo. En otros
términos, se interesa por anticipar y analizar la actividad humana mediante procedi-
mientos experimentales.

* Se relaciona también con la psicologia animal, ya que ésta le permite analizar la
conducta en condiciones objetivas y controladas de laboratorio, algo muy dificil de
lograr con los seres humanos.

* Se vincula asimismo con el condicionamiento (serie de respuestas reflejas ante es-
timulos especificos, que influye en la conducta del individuo en un momento deter-
minado), pues le proporciona una nueva unidad explicativa de la conducta (los refle-
jos); ademds, se interesa en el asociacionismo (que explica la conducta en términos
de asociaciones entre estimulos y respuestas) como principio de explicacion.

John B. Watson, considerado precursor del conductismo, adopta los hallazgos de su con-
temporaneo, el fisidlogo Ivan Pavlov —quien descubrid los reflejos condicionados—, y los
transforma en un elemento constitutivo central del comportamiento. De la mano de Anto-
nio Caparrds podemos sintetizar la teoria de Watson de la siguiente manera:

* La psicologia es una parte de la ciencia natural, cuyo objeto de interés es la con-
ducta humana; la vida psiquica y la conciencia no hay por qué mencionarlas. El
lenguaje es sélo un tipo de conducta, tan objetiva como el béisbol, y el pensamiento
no es mds que un hablarnos a nosotros mismos.

* La conducta estd compuesta por elementos de respuest, y puede ser analizada por
los métodos objetivos de la ciencia natural.

e La conducta se expresa también mediante secreciones glandulares y movimientos
musculares, por lo que es reductible a procesos fisico quimicos.

e Toda respuesta se debe a algin estimulo, y a todo estimulo le sigue una respuesta;
asi pues, en la conducta existe un determinismo de causa y efecto.

* Los procesos mentales o de la conciencia, si existen, no pueden estudiarse cientifi-
camente.’

Algunos afios antes que Pavlov y Watson, Edward Thorndike —antecesor de los conductis-
tas— elabor6 una teoria de la conducta que se centraba en estudios e investigaciones sobre
el aprendizaje, utilizando conceptos y enfoques propios del asociacionismo. Este inves-
tigador realizé un experimento que consistia en encerrar un gato hambriento en una caja

3 Caparrés, A., Historia de la psicologia, CEAC, Barcelona, 1993; cf. p. 61.



desde donde podia ver comida. La caja tenfa una puerta capaz de abrirse desde adentro to-
cando un picaporte. El gato hacfa todo tipo de movimientos desesperados tratando de salir,
y la puerta se abria porque en alguno de ellos el felino tocaba el picaporte por accidente. La
operacion se repitié varias veces, hasta que el gato finalmente aprendi6 a salir de la caja.

Este y otros experimentos similares permitieron a Thorndike elaborar su teorfa del
aprendizaje, cuyo eje central gravitaria en torno a la “ley del efecto”, segin la cual tanto las
respuestas correctas y adaptativas como los habitos son aprendidos cuando generan placer
y satisfaccién. Por ejemplo, la respuesta “tocar el picaporte” se aprende y selecciona entre
otras conductas porque conduce a la satisfaccidon del hambre mediante el acceso a la co-
mida. La asociacién entre el estimulo (comida) y la respuesta correcta se produce mediante
el efecto placentero alcanzado a partir de esta dltima.

Thorndike rechazé la hipétesis de que sélo la practica conduce al aprendizaje, pues
sostenia que sin efectos satisfactorios éste no tiene lugar. También afirmé que las respues-
tas seguidas de displacer o castigo se debilitan en su asociacion con el estimulo correspon-
diente.

Por su parte, Watson se opuso a la ley del efecto de Thorndike, ya que implicaba esta-
dos emocionales percibidos de manera subjetiva al considerar placeres, satisfacciones, etc.
Igual que aquel, bas6 su teoria del aprendizaje en la asociacién, pero dio preferencia a las
leyes de frecuencia y novedad, segtin las cuales se aprenden las respuestas mas repetitivas
y recientes.

En sintesis, el conductismo sostiene que la mayor parte de la conducta (incluida la so-
cialmente inadaptada) se aprende, y que los principios descritos por las teorfas del aprendi-
zaje pueden ser empleados en la clinica. De esta manera, en lugar de estudiar los conflictos
subyacentes en la psique de los pacientes, los conductistas focalizan sus terapias en la
modificacién de las conductas observables, con el objetivo de lograr el cambio del com-
portamiento no deseado.

La terapia de la conducta estd sustentada en distintas teorias del aprendizaje. Indepen-
dientemente de ello, segtin Berstein y Nietzel* (1980) algunas de las caracteristicas més
importantes de los modelos conductuales son:

e Las conductas normal y anormal son consideradas sobre todo como producto del
aprendizaje. Por lo tanto, ambas se adquieren y modifican por medio de los mismos
principios de aprendizaje.

* Aunque se acepta la posible influencia de factores genéticos o constitucionales en la
adquisicion de la conducta, se les otorga una importancia limitada en comparacién
con aquellos que se relacionan con el aprendizaje.

e La evaluacién y el tratamiento se consideran directamente relacionados con y di-
rigidos a modificar las conductas inadecuadas, por ejemplo aquellas consideradas
antisociales.

El conductismo se fundamenta en tres modelos:

1. El condicionamiento clasico. Explica de qué manera los estimulos neutros o
nuevos provocan respuestas innatas como consecuencia del emparejamiento con
otros estimulos. Esta idea se basa en un tipo de aprendizaje asociativo que fue
demostrado por primera vez por Pavlov. La forma mds simple de este condicio-
namiento evoca aquello que Aristdteles llamaba “ley de contigiiidad™: “cuando
dos cosas suelen ocurrir juntas, la aparicién de una traerd la otra a la mente”. Este
es uno de los principios bdsicos de la teorfa del condicionamiento cldsico pero, a
diferencia de lo afirmado por Aristételes, en el conductismo no se hace alusién
a términos como “mente” pues, como ya se menciond, esta corriente psicolégica
rechaza los conceptos no mensurables, no cuantificables o imposibles de observar
directamente.

4 Feixas, G. y Miré, M. T., Aproximaciones a la psicoterapia, Paidés, Barcelona, 1993, p. 178.
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Pavlov estudiaba la fisiologia digestiva en perros, y disefié el esquema del condiciona-
miento cldsico a partir de sus observaciones:

E. I. (Presencia de comida) » R. I. (Perros salivan)

El cientifico concluyé que existe una relacién natural entre un estimulo incondicio-
nado (E. L.), por ejemplo la presencia de comida, y una respuesta incondicionada (R. I.) o
natural, como la saliva que producen los perros al ver el alimento. Esto le llevé a pensar en
la probabilidad de que, por contigiiidad temporal, otro estimulo pudiera evocar también la
respuesta incondicionada, aunque antes no lo hiciera. Para probarlo, experimenté haciendo
sonar un timbre unos segundos antes de la presentacion de la comida. Su hipétesis era que,
luego de algunos ensayos, el ruido del timbre evocaria por si solo la respuesta de saliva-
cion. Este sonido se convertiria asi en un estimulo condicionado (E. C.) que produciria una
respuesta condicionada (R. C.).

E. C. (Sonido de timbre) » R. C. (Respuesta de saliva)

En efecto, el perro aprendié. Habia sido condicionado a esperar la comida antes de
que ésta se hallara presente, y aprendié a emitir una respuesta anticipatoria en preparacion
de su llegada. Pavlov observo que estas respuestas anticipatorios desempefian una funcién
importante en la adaptacion del animal a su entorno.

Caparrds sefiala que “darle al condicionamiento la importancia debida equivale a re-
conocer que el comportamiento de los organismos depende, en su mayor parte, del apren-
dizaje, y que este aprendizaje depende del medio ambiente”.

En sintesis, Pavlov descubrié que las respuestas innatas de los organismos son in-
suficientes para su adaptacion al medio, por lo tanto, necesitan la adquisicion, de otras
respuestas a los estimulos provenientes del exterior, mismas que adquiere a través del con-
dicionamiento.

2. El condicionamiento operante. Los principios del condicionamiento operante
fueron desarrollados por el psicélogo estadounidense B. F. Skinner, quien reci-
bi6 la influencia de las investigaciones de Pavlov y de Thorndike. Skinner no
niega la existencia del tipo de condicionamiento pavloviano, pero sostiene que el
condicionamiento operante es fundamental para comprender la conducta de los
organismos, pues implica la ejecucion de conductas que operan sobre el entorno.
Este condicionamiento es de suma importancia en la educacion, en la terapia y en
la psicologia del trabajo.

Mientras que en el condicionamiento cldsico el comportamiento es una respuesta innata
—en otras palabras, un reflejo (como el perro que saliva frente a la comida y luego saliva
al escuchar el timbre)—, en el condicionamiento operante las conductas se dan de manera
espontdnea y sus consecuencias determinan el aprendizaje. No se trata de respuestas innatas;
por el contrario, el individuo debe realizar una conducta especifica para conseguir un be-
neficio a cambio. Ademads, las consecuencias agradables tienden a fortalecer una conducta,
mientras que las desagradables la debilitan.
Segun Skinner, hay diferentes tipos de condicionamiento operante:

e El reforzamiento. Se refiere al aumento de la reiteracion con que aparece una
conducta; se logra mediante la obtencién o la pérdida de algo como consecuen-
cia del comportamiento en cuestion.

5 Caparrés, A., Historia de la psicologia, op. cit., p. 47.



— Refuerzo positivo: es una consecuencia favorable con que se estimula la re-
peticién de determinado comportamiento (por ejemplo, cuando una organi-
zacion recompensa a sus empleados por trabajar eficientemente, buscando
la repeticién de esa conducta laboral).

— Refuerzo negativo: se da cuando el comportamiento es acompafiado por
la interrupcién de una consecuencia desfavorable, por ejemplo, cuando
un empleado es obligado a utilizar orejeras para proteger sus oidos contra
el ruido generado por las maquinas, y advierte asi alivio del malestar que
antes sentia (la consecuencia desfavorable de no usar proteccion).

¢ El castigo. Es la disminucién de la repeticion de una conducta, como resultado
de una consecuencia desagradable cuyo objetivo es desalentar ese comporta-
miento (por ejemplo, aplicar un descuento al sueldo cuando un empleado falta

a su trabajo sin justificacién). Este reforzamiento no estimula ningtn tipo de

comportamiento favorable, por lo cual en las organizaciones debe evitarse a

menos que se quiera impedir una conducta indeseable.

® La extincion. Es la disminucién de la frecuencia de una conducta aprendida
cuando ésta no tiene consecuencias, es decir, cuando dejan de existir las con-
secuencias que antes reforzaban el comportamiento en cuestiéon. Un ejemplo
de extincion es cuando una empresa que acostumbraba pagar horas extras de-
cide dejar de hacerlo, y por ello los empleados dejan de prestar sus servicios
fuera de su horario normal.

3. El aprendizaje observacional. Establece que una persona puede aprender una
conducta compleja observando cémo la ejecuta otro individuo a quien toma como
modelo. Bandura refiere que en el aprendizaje observacional existen dos fases:

e Fase de adquisicion de la respuesta. Es cuando el individuo observa al modelo
realizando la conducta. Por ejemplo, un empleado nuevo presta atencién a lo
que realiza un compaifiero, para aprender a ejecutar sus propias tareas.

e Fase de ejecucion. Es cuando el sujeto realiza la conducta a partir de lo que ha
incorporado de la observacion. Siguiendo con el ejemplo, esto ocurre cuando el
empleado ya estd en condiciones de realizar el trabajo segin lo observado, imi-
tando la conducta de su compafiero.

Este tipo de aprendizaje se utiliza basicamente en la adquisicién de nuevas habilidades y
en la inhibicién o desinhibicién de conductas ya incorporadas en un sujeto. En resumen,
el aprendizaje observacional es el efecto que se genera cuando las personas observan a
alguien (modelo) comportidndose de determinada manera, y luego imitan esa conducta.
Como los demds modelos conductistas, parte de la idea de que la conducta es aprendida y
determina nuestra forma de interpretar el mundo externo.

TEORIA DE LA PERSONALIDAD DESDE UN ENFOQUE
PSICOANALITICO

Sigmund Freud se encargé de desarrollar el psicoandlisis entre las ultimas décadas del
siglo XIX y las primeras del XX utilizando, en el transcurso de esos afios, distintos mé-
todos curativos. En primer lugar empled la hipnosis; después dirigié su atencion al uso
de las palabras en la conversacién, y finalmente opté por la asociacién libre (es decir, la
expresion irrestricta y espontanea de pensamientos, imagenes, suefios y palabras sin discri-
minar la informacidn), pero siguiendo en todos los casos la teoria de que los sintomas son
la expresion simbdlica de sucesos olvidados.

El psicoandlisis se basa en el examen de los procesos intrapsiquicos de las personas,
entendiendo que alli pueden encontrarse las causas de sus comportamientos y el material
necesario para la resolucién de sus conflictos internos. El tratamiento se basa fundamental-
mente en la escucha y la interpretacion y, por lo tanto, parte de una regla fundamental: pedir
al paciente que diga todo aquello que piensa y siente, sin seleccionar ni omitir ninguna de

133



134

sus ocurrencias durante la sesién analitica, evitando cualquier forma de autocritica. De
esta forma se pone en evidencia el inconsciente, cuyas manifestaciones son interpretadas
por un especialista que, a partir de su formacion y experiencia, intenta deducir el sentido
latente en las expresiones verbales y en la conducta del individuo.

Comenta Etchegoyen al respecto: “Freud dijo muchas veces que el psicoandlisis es
una teoria de la personalidad, un método de psicoterapia y un instrumento de investigacién
cientifica, queriendo sefialar que por una condicién especial, intrinseca de esta disciplina,
el método de investigacién coincide con el procedimiento curativo, porque a medida que
uno se conoce a si mismo puede modificar su personalidad, esto es, curarse. Esta circuns-
tancia no sélo vale como un principio filoséfico sino que es también un hecho empirico
de la investigacién freudiana. Podria no haber sido asi; pero, de hecho, el gran hallazgo de
Freud consiste en que descubriendo determinadas situaciones (traumas, recuerdos o con-
flictos) los sintomas de la enfermedad se modifican y la personalidad se enriquece, se
amplia y se reorganiza”.

Consciente, preconsciente, inconsciente

El mayor aporte del psicoandlisis consisti6 en el descubrimiento de la existencia de una
instancia inconsciente en la vida psiquica humana que determina el comportamiento. As{
surge la concepcién de que un psiquismo consciente y otro inconsciente, construidos a lo
largo de la historia de cada individuo, manifiestan sus componentes en distintos momentos
de su vida.

Freud afirma: “La diferenciacion de lo psiquico en consciente e inconsciente es la
premisa basica del psicoandlisis, y la tnica que le da la posibilidad de comprender, de su-
bordinar a la ciencia, los tan frecuentes como importantes procesos patolégicos de la vida
animica. [...] El psicoandlisis no puede situar en la conciencia la esencia de lo psiquico,
sino que se ve obligado a considerar la conciencia como una cualidad de lo psiquico que
puede afiadirse a otras cualidades o faltar”.”

En realidad lo consciente es secundario e insignificante; lo que uno sabe de si mismo
no tiene mayor relevancia, pues representa solamente aquello que esta presente y es objeto
de la percepcién del sujeto en el momento actual (por ejemplo, el trabajo que esta reali-
zando). En cambio, Freud sostiene que las fuerzas que mueven las acciones humanas se
hallan ocultas, dominadas por impulsos y deseos.

El autor representa la mente humana a la manera de un aparato o estructura psiquica
dividida en tres niveles diferentes: el inconsciente (aquello que no podemos hacer presente
en la conciencia), la conciencia (contenidos que se hallan presentes), y el preconsciente
(instancia intermedia entre ambos). Los contenidos de este ltimo nivel pueden hacerse
conscientes en cualquier momento y sin dificultad alguna (por ejemplo, que el empleado
recuerde qué trabajos realiz6 el mes pasado), a diferencia de los inconscientes, que no
pueden volverse conscientes a voluntad del yo, ya que se encuentran con la resistencia de
la censura.®

En palabras de Freud: “Llamamos preconsciente a lo latente, que es inconsciente sélo
descriptivamente, no en el sentido dindmico, y limitamos el nombre inconsciente a lo re-
primido inconsciente dindmicamente, de modo que ahora tenemos tres términos: cons-
ciente, preconsciente e inconsciente (...). El preconsciente, suponemos, estd mucho mds
cerca de la conciencia que el inconsciente™.”

El llamado padre del psicoandlisis afirma también que la existencia del preconsciente
se debe a que tanto la conciencia como la atencién son limitadas, y a que el ser humano

6 Etchegoyen, H., Los fundamentos de la técnica psicoanalitica, Amorrortu, Buenos Aires, 2005,
p. 33.

7 Freud, S., El Yo y el Ello, Amorrortu, Buenos Aires, 2000, Tomo XIX, p. 15.

8 Funcion que impide el acceso de los deseos inconscientes y sus formaciones al preconsciente-
consciente; en otras palabras, la censura es una especie de vigilancia que impide que lleguen
a la conciencia contenidos inconscientes que podrian perturbar al sujeto.

9 Freud, S., El Yo y el Ello, op. cit., Tomo XIX, p. 17.



no puede tener presentes permanentemente todos sus conocimientos en el centro de su
atencion.

Ast, el inconsciente es aquello que estd latente aunque no sea perceptible en el mo-
mento y, sin embargo, forma parte de la vida animica. Es activo, dindmico y eficaz, es
decir, produce efectos (lapsus, sintomas, suefios, etc.) y dirige la conducta. Sus impulsos
ejercen presion constante para salir a la conciencia, luchan contra la censura. En efecto, la
mayoria de los actos que realizan las personas son consecuencia de los deseos ocultos en
el inconsciente.

Casi todas las acciones representan una transaccion entre lo que creemos que son
nuestros motivos y lo que nos motiva realmente en el inconsciente. Freud sostiene que
las vivencias experimentadas por el individuo en sus primeras relaciones resultan signifi-
cativas para la estructuracion de su aparato psiquico, y que los conflictos y sufrimientos
padecidos en los primeros afios de vida condicionaran su desarrollo psicolégico y sus re-
laciones posteriores.

En resumen, para Freud el funcionamiento del psiquismo humano es dindmico y cam-
biante: existen componentes del inconsciente que pueden volver a la conciencia, y a su vez
contenidos conscientes que pueden pasar al inconsciente.

Mecanismos de defensa

Cuando un individuo sufre experiencias dolorosas, los mecanismos de defensa con que
cuenta el aparato psiquico le permiten seguir viviendo en la realidad limitando su grado
de angustia. Es de esta manera que muchas de las vivencias traumdticas pasan a formar
parte de los contenidos del inconsciente, tras poner en accidon los mecanismos de defensa
que afectan todo aquello que puede desencadenar el desarrollo de angustia (emociones,
recuerdos, etc.). Estos mecanismos pueden ser la represion (por medio de la cual se intenta
rechazar o mantener en el inconsciente representaciones tales como pensamientos, recuer-
dos, etc., que presentan el peligro de generar displacer), la negacién (mecanismo por el
cual el sujeto se defiende negando que le pertenezcan deseos, pensamientos o sentimientos
reprimidos) y la racionalizacién (a través de la cual la persona intenta explicar de manera
coherente y moralmente aceptable una actitud, una idea, un sentimiento, etc., sin percibir
los motivos verdaderos). En suma, los mecanismos de defensa sirven para alejar de la rea-
lidad actual aquello que produce angustia, dolor, etcétera.

Historia personal

Por otro lado, el psicoandlisis evidencié la importancia de la historia personal y de los fac-
tores constitutivos o congénitos, los cuales actian de manera conjunta en las problemadticas
o enfermedades psiquicas presentes. Los factores congénitos y hereditarios interactian
con las vivencias infantiles y las vivencias actuales, determinando la salud o enfermedad
mental de las personas.

Freud argumenta que los componentes psiquicos elaborados e incorporados a lo largo
de la historia personal contindan manifestdndose en el presente por medio de las acciones
y pensamientos conscientes, y a través de sintomas que dan cuenta de los contenidos in-
conscientes en su intento de llegar a la conciencia. La razén es que esos contenidos no han
sido elaborados y contindan afectando y ejerciendo influencia en la salud mental.

La mera observacién permite comprender que las experiencias infantiles contribuyen
a determinar la vida de las personas. Las vivencias traumaticas dejaran secuelas que, en
mayor o menor medida, se manifestardn a lo largo de la vida: las personas que han pade-
cido traumas psiquicos suelen presentar baja autoestima, miedos, dificultades para relacio-
narse con sus semejantes, dependencia afectiva, etc. Los recuerdos traumaticos seguirdn
interfiriendo a pesar de los mecanismos de defensa que se pongan en juego para resistir el
dolor de lo vivido (reprimiendo, negando, racionalizando o tratando de justificarlo).

En sintesis, lo vivido en los momentos de la estructuracidn psicolégica —durante la in-
fancia— tiene tanta importancia que los comportamientos aprendidos y las identificaciones
de género logradas reaparecerdn en la vida adulta, influyendo en el comportamiento del
individuo.
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Teoria de la personalidad

Hasta principios del siglo XX, Freud consideraba que la personalidad era el resultado de un
conflicto entre el consciente y el inconsciente reprimido. Sin embargo, hacia 1921 desarro-
116 su modelo estructural del aparato psiquico, compuesto por tres estructuras basicas que
conforman la personalidad: el Ello, el Yo y el Superyo. Su conclusién, a partir de entonces,
fue que la interaccién mutua de estas instancias determina el comportamiento del indivi-
duo. Veamos como llegé a ese punto de vista.

El Ello constituye una fuerza psiquica que no mantiene contacto directo con el mundo
exterior; se rige por el principio del placer y contiene todas las pulsiones e instintos biold-
gicos sin socializar; es la parte de la personalidad que se rige por las necesidades bdsicas
de la vida, y busca su satisfaccion. El individuo que se deja guiar por su Ello no quiere
obligaciones, busca realizar s6lo aquello que le genera placer, hasta que se encuentra con
la realidad y descubre que no puede limitarse a perseguir su satisfacciéon. En contraposi-
cion, el Superyo surge del proceso de socializacién por medio de la internalizacion de las
normas y valores paternos; es la conciencia moral, el “deber ser” que posibilita la adapta-
cioén al medio.

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

Freud manifiesta: “...reconocemos en el ser humano una organizacién animica in-
terpolada entre sus estimulos sensoriales y la percepcion de sus necesidades corporales,
por un lado, y sus actos motores, por el otro, y que media entre ambos términos con un
propésito determinado. Llamamos a esta organizacién su Yo [...]. No creemos haber ago-
tado con esto la descripcion del aparato animico. Ademads de ese Yo discernimos otro &mbito
animico, de mayor extension, mds grandioso y oscuro que el Yo, y lo llamamos el Ello [...].
Nos representamos al Yo como el estrato del aparato animico, del Ello, modificado por el
influjo del mundo exterior (de la realidad) [...]. El Yo es para nosotros real y afectivamente
lo superficial, y el Ello lo més profundo, claro estd, considerado desde afuera. El Yo se sitda
entre la realidad y el Ello, lo genuinamente animico”.!0

A partir de este modelo estructural, el fundador del psicoandlisis propone que las con-
ductas presentan multiples motivaciones o causas psiquicas. También considera que todo
comportamiento —hasta el mds irracional— tiene un significado oculto en el psiquismo: “Lo
Unico correcto es que todo lo que ocurre en el Ello es y permanece inconsciente, y que los
procesos que acontecen en el interior del Yo pueden devenir conscientes (s6lo ellos). Pero
no todos ellos, no siempre ni necesariamente, y grandes sectores del Yo pueden permane-

cer inconscientes de manera duradera”.!!

Conflictos entre el Yo, el Ello y el Superyo

Freud afirma que se producen conflictos entre las tres estructuras basicas, ya que se guian
por diferentes principios y cada una busca imponerse en la determinacién de las conductas.
El Yo busca organizar y resolver los conflictos; cuando no logra hacerlo, aparece la angus-
tia y la ansiedad por la desorganizacion y la imposibilidad de encontrar un equilibrio. El
conflicto resulta de las fuerzas psiquicas contrapuestas por las exigencias de cada una de
ellas (exigencias internas, los deseos del Ello, los requerimientos del medio, los objetivos
del Yo, etcétera).

Las posibilidades y la manera que tenga una persona para resolver esos desequilibrios
y conflictos dependerdn de la estructuracion psiquica que construya en las distintas expe-

10 Freud, S., sPueden los legos ejercer el andlisis? Didlogos con un juez imparcial, Amorrortu
Editores, Buenos Aires, 2000, Tomo XX, pp. 182-183.

11 {dem, p. 185.



riencias de su vida. Hay individuos que presentan dificultades para resolver sus conflictos,
tomar decisiones y valorarse a si mismos, e incluso dependen de los otros para autoafir-
marse. Su incapacidad para construir una identidad propia durante la infancia provoca que
necesiten la aceptacién y el afecto de los demds para sostenerse a lo largo de la vida.

Individuos en grupo

Freud también estudié las relaciones de los individuos en un entorno masivo; €se es un
tema que siempre le intereso, asi que investigd las relaciones interpersonales en los grupos,
las masas y la sociedad en su conjunto.

Respecto de los grupos y el comportamiento de los individuos en masa, Freud cita al
psicélogo social francés Gustave Le Bon: “...el mero hecho de hallarse transformados en
una masa los dota [a los individuos] de una especie de alma colectiva en virtud de la cual
sienten, piensan y actian de manera enteramente distinta de cémo sentiria, pensaria y ac-
tuarfa cada uno de ellos en forma aislada. Hay ideas y sentimientos que sélo emergen o se
convierten en actos en los individuos ligados en masas...”.12

Freud sostiene que al estar inmerso en una masa, el individuo se siente obligado a
obedecer y seguir al resto de los integrantes, dejando de lado sus opiniones propias, pues lo
vence la necesidad de estar de acuerdo con los demads para sentirse incluido.

MODELO COGNITIVO

El modelo cognitivo surge a mediados del siglo XX como reaccién al conductismo. La
principal discrepancia entre ambas corrientes psicoldgicas consiste en que, segtin los con-
ductistas, la mente no puede ser estudiada a través del método cientifico; en cambio, la
psicologia cognitiva emplea los procesos mentales para explicar la conducta; no se vale
solo de asociaciones entre estimulos y respuestas, sino que plantea la existencia de estados
mentales internos (tales como creencias, deseos y motivaciones).

Podria decirse que el cognitivismo estudia los fendmenos basdndose en modelos (re-
presentacidn fragmentada de la realidad) y no en grandes teorfas; es decir, no se centra en
una explicacién global, sino detallada.

El modelo terapéutico cognitivo postula que el ser humano puede entenderse por medio
de un modelo triddico: conducta, cognicién y afecto. La cognicién permite entender la re-
lacién entre el afecto y la conducta. De acuerdo con esta idea, segiin como se interprete la
realidad surgirdn afectos positivos (alegria, sensacion de bienestar, etc.) o negativos (tristeza,
malestar, etc.), generdndose conductas relacionadas directamente con ellos.

Sefalan Feixas y Miro: “El término cognicion se utiliza aqui en un sentido amplio que
incluye ideas, constructos personales, imdgenes, creencias, expectativas, atribuciones, etc.
Este término no hace referencia s6lo a un proceso intelectual sino a patrones complejos
de significado en los que participan emociones, pensamientos y conductas”.!3 En suma, la
cognicion constituye el conjunto de ideas e imdgenes que la persona tiene de s misma, de
los otros, del mundo y del futuro.

Como afirma Berkowitz, los pensamientos influyen en el comportamiento de las per-
sonas: ’Las personas creen y actian, por supuesto, y sus pensamientos pueden influir sobre
lo que hacen y sobre la forma en que se sienten después de encontrarse emocionalmente
activados. Las valoraciones y atribuciones pueden no ser tan importantes, pero pueden
tener un efecto sustancial. Como minimo, las interpretaciones pueden determinar si el su-
ceso emocional es agradable o desagradable, la intensidad de los sentimientos resultantes

y si se restringen o no”.!4

2 Freud, S., Psicologia de las masas y anélisis del yo, Amorrortu Editores, Buenos Aires, 2000,
Tomo XVIII, pp. 69-70. La cita corresponde a la obra Psicologia de las masas, de Gustave Le
Bon, publicada en 1895.

13 Feixas, G. y Mir6, M. T., Aproximaciones a la psicoterapia, op cit., p. 208.

14 Berkowitz, L., Agresion. Causas, consecuencias y control, DDB, Bilbao, 1996, p. 127.
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Cada persona interpreta la realidad a su modo, otorgdndole significaciones personales,
actuando muchas veces en respuesta a su propia interpretacion de los hechos y no sélo a la
conducta de los otros, ni a un punto de vista objetivo.

Los procesos cognitivos estan integrados por:

a) Conclusiones.
b) Premisas, en las cuales la persona se apoya para arribar a las conclusiones.

Ejemplo: los jefes inseguros suelen basar sus conclusiones en premisas erréneas supo-
niendo, digamos, que son los tnicos que hacen bien su trabajo. En consecuencia, llegan a
cogniciones deterioradas y errores en el procesamiento de la informacion, quizd conside-
rando que sus empleados no saben trabajar pues revisan todos los informes que éstos les
entregan con exagerada minuciosidad. Perciben e interpretan la realidad como amenazante
y peligrosa, tendiendo a conductas agresivas como forma de defenderse frente a aquello
que viven como ataque.

Los modelos cognitivos permiten analizar la conducta del ser humano en relacién con
los errores de cognicion y la dificultad para interpretar de manera correcta la realidad. Por
ejemplo, Chertok sefiala asi las creencias equivocadas que se encuentran en la base de los
comportamientos irracionales:

e Conclusion arbitraria: se llega a una conclusion sin evidencia suficiente, o los he-
chos contradicen la conclusién. Se asume simplemente que las cosas son asi. Por
ejemplo, si el empleado pide permiso para retirarse mas temprano de la oficina, es
porque estd buscando otro trabajo y es probable que tenga una entrevista laboral.

* Generalizacion excesiva: consiste en establecer reglas generales a partir de inciden-
tes aislados. Por ejemplo, el jefe cree que si el empleado lo contradice es porque no
respeta su autoridad.

e Vision de tiinel: ocurre cuando el sujeto se enfoca en uno o mas hechos que confir-
man sus supuestos basicos, e ignorar otros que los contradicen. Por ejemplo, el jefe
puede decir que le grita a la secretaria porque ella lo mir6 de mala manera.

* Personalizacion: el sujeto relaciona todo lo que ocurre a su alrededor consigo
mismo. Por ejemplo, un empleado que siente que todo lo que hablan los demas
cuando €l no estd cerca y no puede escuchar se refiere a €l, y que el tnico propdsito
es criticarlo y perjudicarlo.

* Magnificacion: exagerar la importancia o la magnitud de un suceso ciertamente
desfavorable, pero que no tiene las consecuencias tragicas que se le asignan. Por
ejemplo, un empleado que cometié un error en su trabajo y piensa que por eso lo
despediran.

e Pensamiento polarizado: emitir juicios dristicos sobre uno mismo, sobre otras
personas y sobre las cosas en general. Refleja intolerancia a la ambigiiedad. Por
ejemplo, un jefe que culpa a un empleado por todo lo que sale mal en la oficina, y
sostiene que €l es el tnico que trabaja bien.

e “Debe...”: implica una necesidad perturbadora; denota obligacién. Sucede cuando
se afirma que algo debe ocurrir necesariamente. El error, en este caso, consiste en
considerar necesarias cosas que no lo son. Por ejemplo, un jefe que piensa que los
empleados tienen que trabajar horas extra para ser eficientes.

e Juicios de valor: opiniones subjetivas a las que, aun cuando no deben entenderse
como verdades absolutas ni pueden considerarse ciertas o falsas, se les otorga el
peso de la certeza. Por ejemplo: “este trabajo s6lo pueden realizarlo los hombres”.

Resumiendo, las personas construyen su realidad a partir de las diferentes interpretaciones
que realizan de los sucesos; si se basan en estas creencias erréneas para entender las situa-
ciones que les toca vivir, utilizan la agresioén, el malhumor y otras respuestas negativas a
manera de mecanismo defensivo frente a una realidad que se les impone como muy agre-
siva y hostil, lo cual da lugar a climas de trabajo tensos y agresivos.



PSICOLOGIA DE LA GESTALT

Se trata de una corriente psicoldgica nacida y desarrollada en Europa a principios del siglo
XX, teniendo como precursores a los fueron Max Wertheimer, Wolfgang Kohler y Kurt
Koffka. Mientras John Watson planteaba los principios del conductismo en América, sur-
gia en Alemania la “psicologia de la forma”, o Gestalt. Ambas teorias dirigian sus criticas
a la psicologia subjetivista de la conciencia (la introspeccién), pero mientras el conduc-
tismo la criticaba por dedicarse al estudio de la conciencia, la Gestalt lo hacia porque la
psicologia subjetivista consideraba que la percepcion tenia lugar mediante conjuntos de
elementos o suma de partes, y no como totalidades. Los gestaltistas se oponian a la idea
de dejar de lado la totalidad, la singularidad de la experiencia inmediata, y no aceptaban
analizar los hechos perceptivos considerando sélo los conglomerados de elementos (“‘el
todo es mas que la suma de sus partes”).

La teoria de la Gestalt considera la experiencia presente, al individuo que percibe y a
sus percepciones actuales, para formular las leyes que rigen la percepcidn. A partir de esta
conceptualizacidn, la Gestalt descubrié que los elementos de la realidad no son entidades
aisladas, sino que estdn integradas en totalidades significativas y que el hombre, en con-
tacto con la realidad, percibe primero las totalidades y luego, realizando un esfuerzo de
andlisis, reconoce los elementos particulares que las conforman.

La Gestalt comenz6 dedicandose al estudio de la percepcién, y poco a poco fue abar-
cando los procesos cognitivos generales. Su planteamiento incluyé el isomorfismo: (del
griego isos, igual, y morfe forma), un principio segun el cual existe una relacién entre la
experiencia directa y los procesos fisioldgicos. Esto quiere decir que cualquier fendmeno,
desde una simple percepcion hasta la mds complicada forma de pensamiento o razona-
miento, posee una correlacién en el sistema nervioso central.

Para explicar la organizacién de las formas perceptivas, la Gestalt desarrollé algunos
principios fundamentales de la percepcion:

e Ley de la buena forma: frente a un conjunto de datos, la experiencia perceptiva
tiende a adoptar las formas mas simples. Los elementos son organizados en figuras
lo mas simétricas, regulares y estables posible. A las que presenten estas caracteris-
ticas en igualdad de circunstancias, se las percibird como una unidad.

e Ley de la totalidad: los acontecimientos experimentados y las respuestas del orga-
nismo se caracterizan por su totalidad. En otras palabras, la conducta del hombre es
siempre una respuesta de todo el organismo, siendo imposible reducirla a sensacio-
nes, reflejos, etcétera.

e Ley del cierre: 1a mente agrega los elementos faltantes para completar una figura
incompleta. Existe una tendencia innata a concluir las formas y los objetos que no
percibimos completos; por ejemplo, en la figura siguiente no vemos una sucesién de
lineas discontinuas, sino un cuadrado y un circulo.
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* Ley de la semejanza: 1a mente tiende a agrupar los elementos similares en una enti-
dad. La semejanza depende de la forma, el tamaifio, el color y otros aspectos visua-
les de los elementos. Por ejemplo en la figura siguiente se perciben pares de rectan-
gulos y de circulos, pero no pares formados por un rectangulo y un circulo.
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e Ley de la proximidad: 1a mente agrupa de forma parcial o secuencial los elementos
segtn la distancia que hay entre ellos. Si en igualdad de otras condiciones (forma, ta-
maflo, etc.) ciertas partes del campo se encuentran mds préximas a otras, se las perci-
bird como un todo diferenciado. Por ejemplo, en la figura siguiente vemos dos grupos
de tres estrellas, y nos es mds dificil percibir un grupo de cuatro y otro de dos.

&>
2 <>
& >

e Ley de continuidad: 1a mente tiende a agrupar, como parte de un modelo, los deta-
lles que mantienen un patrén o direccion. Por ejemplo, en la figura siguiente perci-
ben elementos continuos aunque estén interrumpidos entre si.

* Leyde la figura y el fondo: las formas tienden a constituir una figura que se destaca
de un fondo no estructurado. Si la figura y el fondo cambian permanentemente,
ambos aspectos estardn integrados en una totalidad.

TEORIA DEL CAMPO DE LEWIN

En la década de 1930 el psic6logo polaco de corte gestaltista Kurt Lewin credé una nueva
escuela de pensamiento socio-psicoldgico, basada en su concepto de “campo psicolégico”
(el concepto de campo proviene de la fisica, y Lewin lo aplicé a su propia disciplina).

El campo psicolégico se basa en una serie de conceptos que estudian la realidad psi-
coldgica, buscan explicar las conductas generales de los seres humanos, y analizar a los
sujetos en situaciones reales y concretas.

Segtn Lewin, las situaciones sociales se manifiestan en estados psicolégicos indivi-
duales. Tanto la conducta individual como la grupal dependen de las propiedades de la
situacion y de las condiciones “de campo” que se producen. Si bien las experiencias pasa-
das condicionan las expectativas y las acciones en las nuevas situaciones, son los sucesos
actuales los que determinan la conducta.

Como la teoria de Lewin analiza la percepcion del mundo que tiene el sujeto, realiza
una importante contribucién a la psicologia de los grupos e incluye temas tales como per-
sonalidad, influencias ambientales, motivaciones y estructuras psiquicas.

Para la teoria del campo una totalidad organizada de acontecimientos determina la
conducta. De ahi la necesidad de explicar la conducta individual a partir de todos los
factores psicolégicos que actian de manera efectiva sobre una persona en un momento
determinado y concreto, conjunto que esta corriente psicoldgica denomina espacio vital,
la misma persona con sus motivaciones, su personalidad, sus aprendizajes, frustraciones,
etc., también integra este espacio. Por lo tanto, los factores que influyen en un individuo
surgen basicamente de otros sujetos que también poseen sus propias caracteristicas de per-
sonalidad.



En una palabra, el interés de esta teoria gira en torno a la emocién, la personalidad
y los grupos sociales, y no al conocimiento como los demds gestaltistas. Algunos de los
puntos mas importantes son:

* En las situaciones psicoldgicas se forman regiones, espacios cerrados por un limite
(por ejemplo, el lugar fisico donde se desarrolla la actividad laboral).

* Dentro de esas regiones, el hombre se mueve por situaciones psicoldgicas delimita-
das por barreras que no son insalvables; se puede pasar de una regién a otra, y eso
requiere movimientos fisicos (por ejemplo, salir del trabajo y tomar un colectivo
para llegar a casa).

» Las regiones pueden ser positivas o negativas, dependiendo de si los impulsos que
tiene el sujeto hacia la region son favorables o desfavorables. Por ejemplo, serd una
regién positiva si la persona se encuentra a gusto en su trabajo (impulso favorable), y
serd negativa si se siente mal y quiere cambiar de trabajo (impulso desfavorable).

* Un concepto importante es el de locomocidn, que se refiere a las diferentes posicio-
nes que asume el sujeto en tiempos distintos. Se trata de cualquier cambio o movi-
miento dentro del espacio vital.

* Plantea una causalidad ahistérica, es decir, las situaciones o acontecimientos pa-
sados no causan un fendmeno presente. La causa debe buscarse en las condiciones
actuales, en las que se produce el fendmeno. Por ejemplo, la causa de la falta de
motivacién de una persona en su trabajo debe buscarse en las caracteristicas de su
actividad especifica y en la realidad de su dmbito laboral.

 Considera los acontecimientos en funcién de la situacion total en un momento dado.
La causa de un fendmeno esta siempre en la interrelacién de numerosos factores. Por
ejemplo, debe considerarse la totalidad de las variables intervinientes en la situacién
laboral para poder comprender la conducta de un empleado.

 El grupo surge de la interaccién de los individuos y no de la mera suma de indivi-
duos. Es decir, el intercambio y el tipo de vinculo que se mantiene con otros deter-
mina la conformacién de los grupos.

» La organizacién es el &mbito por excelencia donde tienen lugar las relaciones grupales.

En suma, Lewin analiza la relacién del individuo con su medio social, y las consecuencias
que tienen las condiciones de ese medio sobre el sujeto.

Respecto a las organizaciones, cabe sefialar que las empresas generan ciertas condicio-
nes particulares de relacidn, las cuales pueden ser positivas o negativas. Estas condiciones
organizacionales afectan de manera directa la conducta y el desarrollo de caracteristicas y
capacidades psicoldgicas como la incorporacién de nuevos conocimientos, la percepcion,
la memoria, la creatividad, etcétera.

También plantean una red causal, ya que el comportamiento observable en ellas es re-
sultado de la conjuncién de distintos factores. Para realizar un estudio del comportamiento
organizacional resulta indispensable analizar todos y cada uno de esos factores sin dejar de
considerar la organizacién como un todo.

En relacion con la dindmica de grupos, la teoria del campo sefiala que el grupo, al de-
sarrollar procesos de interaccién diferentes a los de sus integrantes individuales, posee un
comportamiento propio, desarrolla fuerzas y caracteristicas psicoldgicas, y crea un espacio
vital especifico que abarca el de sus miembros individuales y el de su interaccién.

Para estudiar el grupo es necesario hacerlo desde su estructura social, considerando la
dindmica que se establece entre los integrantes, asi como entre éstos y la organizacion, y
con el entorno.

TEORIA DE LA PERSONALIDAD DESDE UN ENFOQUE SISTEMICO

La teoria general de sistemas (TGS, o enfoque sistémico) surgid en la década de 1940,
con la intencién de profundizar las explicaciones psicoldgicas ya existentes en torno de las
conductas de las personas, debido a que el andlisis de los comportamientos se centraba en
el propio individuo o en la influencia del ambiente externo sobre el mismo.
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Esta corriente psicoldgica desarrolla sus argumentos tedricos a partir del concepto de
sistema. Segin definen Feixas y Miré: “Un sistema es un conjunto de elementos dindmi-
camente estructurados, cuya totalidad genera unas propiedades que en parte son indepen-
dientes de aquellas, que poseen sus elementos por separado. En consecuencia, para enten-
der el comportamiento de un sistema es necesario tener en cuenta no sélo sus elementos y
propiedades, sino también las interacciones entre ellos y las propiedades que resultan de
la totalidad”.13

Desde esta perspectiva, la familia es concebida como un sistema cuyos miembros
representan distintos elementos en interaccién y conforman un todo interconectado. En
consecuencia, es imposible comprender los comportamientos de cada persona individual-
mente, ya que éstos constituyen el resultado de la modalidad de participacién en el sistema
y de las interrelaciones con el resto de sus integrantes.

Como sefiala Haley: “El matrimonio no es meramente la unién de dos personas,
sino la conjuncién de dos familias que ejercen su influencia y crean una compleja red de
subsistemas”. 10

Asi, la familia conforma un sistema con caracteristicas particulares:

* Es un sistema abierto, ya que se relaciona con el medio en que vive.

* Es una totalidad, toda vez que las modificaciones que sufren cualesquiera de sus
miembros influyen en los demds integrantes.

* Se encuentra estructurada jerarquicamente (padre, madre e hijos).

 Existe una retroalimentacién permanente entre las conductas de sus miembros. De
acuerdo con las caracteristicas de esas conductas y de las interrelaciones de sus in-
tegrantes, la retroalimentacion puede ser positiva o negativa.

» Las reglas de interaccidn que se establecen entre sus miembros pautan y reproducen
los comportamientos. Estas reglas sirven para economizar esfuerzos y conservar el
equilibrio del sistema.

Para comprender las interrelaciones entre los miembros en las familias, el modelo sisté-
mico se apoya en los aportes de la teoria de la comunicacién humana, dado que se entiende
que los comportamientos se derivan de las interacciones comunicativas. En su obra Teoria
de la comunicacion humana, Watzlawick afirma: “.. .la conducta de cada persona afecta la de
cada una de las otras y es, a su vez, afectada por éstas”. 7

Los modos de comunicacidn estructuran patrones en las relaciones familiares, mismas
que a su vez establecen las leyes de funcionamiento del sistema. Estas leyes también esta-
ran influenciadas por la forma en que el sistema familiar se inserte en un contexto determi-
nado (situacion socioeconémica, incorporacion de la cultura prevaleciente, nivel educativo
alcanzado, interacciones con otros sistemas, etcétera).

Extrapolando lo anterior al &mbito organizacional, podriamos pensar que los sistemas
organizacionales autoritarios presentan una estructura jerarquica vertical, en la cual el ge-
rente es el miembro que ejerce el mayor poder, se comunica condicionando de manera
negativa el comportamiento del resto de los integrantes de la organizacién a través de
6rdenes que no pueden ser cuestionadas. Existe una retroalimentacién permanente de estos
modos de comunicarse, de manera que las formas autoritarias que ejercen los miembros
con mayor poder sobre los que tienen menos —o ninguno— se reproducen.

En las organizaciones autoritarias se establecen reglas de interaccién que incorporan
componentes culturales, elementos de las vivencias personales y los modos especificos de
relacionarse de los integrantes, todo lo cual va estructurando modalidades rigidas de rela-
cionarse y comunicarse, caracterizadas por la manipulacién, la descalificacién y el control
en funcidn de la cuota de poder que cada miembro tenga dentro de la organizacién.

15 Feixas, G. y Miré, M. T., Aproximaciones a la psicoterapia, op. cit., p. 256.

6 Haley, J., Terapia no convencional: las técnicas psiquiatricas de Milton H. Erickson, Amo-
rrortu, Buenos Aires, 2007, p. 37.

17 Watzlawick, P., Teoria de la comunicacion humana, Herder, Barcelona, 1997, p. 32.



A partir de la teoria de la comunicacién, Watzlawick plantea algunos axiomas:

* Es imposible que haya una ausencia total de comunicacién en un sistema; el no ha-
blar o no actuar también tiene un significado en las relaciones interpersonales.

* En toda comunicacién existen aspectos de contenido y aspectos relacionales. Estos
ultimos califican o etiquetan la informacién expresada en el contenido del mensaje,
mismo que por lo general se despliega a través del cddigo lingiiistico o verbal; sin
embargo, existen otros c6digos no verbales (conductas, posturas, gestos) que tam-
bién definen en gran medida el contenido del mensaje que se quiere transmitir.

e La comunicacién puede ser digital (expresada mediante la palabra) o analdgica
(todo lo que es comunicacién no verbal, incluyendo posturas, gestos, expresiones
faciales, etcétera).

 Existen dos formas bdsicas de interaccion: las relaciones simétricas y las relaciones
complementarias. Las relaciones simétricas se caracterizan por la igualdad en las
valoraciones personales, y por las conductas intercambiables entre los miembros de
la relacién. En las relaciones complementarias las personas asumen roles diferen-
ciados y tienen posiciones que estructuran una jerarquia de poder desigual; ademads,
el rol de uno de los miembros complementa el rol del otro. En las organizaciones
autoritarias sus miembros mantienen relaciones complementarias, debido a la distri-
bucién desigual del poder en su interior y a los roles diferenciales asignados a cada
uno de ellos. A través de la comunicacién se ejerce el poder, y el contenido de los
mensajes legitima esa estructura de desigualdad y los significados impuestos.

EL ANALISIS INSTITUCIONAL

El andlisis institucional es una corriente tedrica y practica dedicada al estudio de las or-
ganizaciones. Asi como el psicoandlisis interpreta las producciones simbdlicas (suefios,
palabras, lapsus, etc.) para descubrir los significados inconscientes, el anélisis institucional
busca poner de manifiesto lo que se halla oculto en relacidon con la realidad social de las
organizaciones. En otras palabras, su propdsito es descubrir el inconsciente colectivo de
las organizaciones, los grupos y la sociedad en general.

Teoria del vinculo

En este punto es importante hacer una breve mencién respecto de la teoria del vinculo,
desarrollada por el psiquiatra suizo argentino Enrique Pich6n Riviére para estudiar el com-
portamiento del individuo en la organizacion.

Este autor considera que los individuos constituyen totalidades integradas por tres
dimensiones que se interrelacionan:

a) La mente (area 1).
b) El cuerpo (drea 2).
¢) El mundo exterior (area 3).

Pichon Riviére partié de la teoria psicoanalitica (fundamentalmente intrapsiquica) para
llegar a una psicologia social. Por lo tanto, concibe al individuo como la resultante del
interjuego sujeto—objetos (tanto internos como externos), en una relacioén dialéctica de in-
fluencia y modificacién permanentes.

Esta es la razén por la que su teorfa estd basada en el concepto de vinculo, entendido
como una estructura dindmica en constante cambio, que abarca tanto al sujeto como al ob-
jeto; Pichdn Riviére lo define de la siguiente manera: .. .estructura compleja, que incluye
un sujeto, un objeto, su mutua interrelacion con procesos de comunicacion y aprendizaje
[...]. Todo vinculo asi entendido implica la existencia de un emisor, un receptor, una co-
dificacién y una decodificacion del mensaje. Existiria una comunicacién no lineal sino
dialéctica con el sujeto. Insistimos: en toda estructura vincular —y con el término estructura
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ya indicamos la interdependencia de los elementos— el sujeto y el objeto interactiian reali-

mentindose mutuamente”.!8
Emisor Mensaje Canal Receptor
- Habilidades
Hab|l|daqes para Contenido Vista para
comunicarse .
comunicarse
Actitudes Cédigo (c9<.:l|f|c.aIC|on y Oido Actitudes
decodificacion)
Conocimientos Estructura Tacto Conocimientos
Sistema social Olfato Sistema social
Cultura Gusto Cultura

En sintesis, el investigador considera que la persona en su totalidad (mente y cuerpo)
establece el vinculo con el objeto (mundo externo), lo cual da lugar a multiples y variadas
relaciones entre ambos. El andlisis institucional, por ende, debe abarcar tanto la psicologia
del grupo como la individual, sin dejar de lado el 4mbito organizacional donde se desarro-
lla la actividad.

Para Bleger, “El estudio de las instituciones abarca tres capitulos fundamentales en
estrecha relacion e interdependencia, pero que pueden ser caracterizados de la siguiente
forma:

a) Estudio de la estructura y dindmica de las instituciones.
b) Estudio de la psicologia de las instituciones.
c¢) Estrategia del trabajo en psicologia institucional”.!®

De acuerdo con lo anterior, para realizar un andlisis institucional debe considerarse la ac-
tividad de los individuos dentro de la organizacion y los efectos que produce esa tarea en
ellos mismos, en el grupo y en la organizacion en general. De esta manera, la organizacion
es analizada tomando en consideracion su totalidad y su dindmica, y determinando cudles
son los conflictos existentes y la posibilidad de manifestarlos, tratarlos y resolverlos dentro
de la institucién, con la responsabilidad de los individuos involucrados.

Bleger define la psicologia de las instituciones como: “el estudio de los factores psico-
l6gicos que se hallan en juego en la institucion, por el mero hecho de que en ella participan
seres humanos y por el hecho de la mediacién imprescindible del ser humano para que
dichas instituciones existan”.20

Cabe aclarar que el ser humano interactia en varias organizaciones a la vez, buscando
en ellas apoyo, seguridad, sentimiento de pertenencia e identidad social. Al respecto, Ble-
ger sefiala en relacién con las caracteristicas de personalidad de los individuos: “cuanto
mds integrada la personalidad, menos depende del soporte que le presta una institucién
dada; cuanto mds inmadura, més dependiente es la relacién con la institucién y tanto mas
dificil todo cambio de la misma o toda separacién de ella. De esta manera, toda institucion
no es s6lo un instrumento de organizacion, regulacién y control social, sino que al mismo
tiempo es un instrumento de regulacién y de equilibrio de la personalidad...”.?!

En consecuencia, lograr que la organizacién ofrezca la posibilidad de enriquecer y
desarrollar la personalidad representa un desafio para el andlisis institucional.

18 Ferrari, H., Luchina, I., Luchina, N., Asistencia institucional. Nuevos desarrollos de la intercon-
sulta médico-psicoldgica, Nueva Visién, Buenos Aires, 1979, pp. 198-199.

19 Bleger, J., Psicohigiene y psicologia institucional, Paidés, Buenos Aires, 2004, p. 49.
20 Ibidem, p. 79.
21 Ibidem, pp. 80-81.



Por otro lado, para realizar un andlisis organizacional es necesario considerar la inter-
dependencia de la organizacién con el entorno en el que estd inserta, y comprender que su
evolucién depende de lo que sucede en éste.

Como sefala Anolli: ““...1a organizacién, privada o publica [...] se caracteriza también
por la presencia de ‘juegos relacionales’ especificos que evolucionan y cambian con el
tiempo al evolucionar las situaciones externas e internas. Con frecuencia esos juegos pro-
ducen momentos conflictuales, tensiones, escisiones y luchas de bandos, con la formacién
de alianzas abiertas y coaliciones secretas entre grupos o personas’.??

Por su parte, Bleger define la dindmica grupal como una técnica para enfrentar y re-
solver los problemas organizacionales, pero aclara que previamente se debe realizar un
diagnéstico de la situacién para elaborar la estrategia mds adecuada a la organizacion:
“Con gran frecuencia nuestros objetivos al trabajar con dindmica grupal en organizaciones
se refieren al andlisis de las implicaciones psicoldgicas de las tareas que se realizan y de la
forma en que los objetivos son o no cumplidos, adjuntando la dimensién humana o psico-

16gica a la labor que realizan y a la forma en que se realizan”.?

22 Selvini Palazzoli, M., Al frente de la organizacion, Paidés, Buenos Aires, 1988, p. 203.

23 Bleger, J., Temas de psicologia (entrevista y grupos), Nueva Visién, Buenos Aires, 1980, p. 104.
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146 CAPITULO 6 » TEORIAS DE LA PERSONALIDAD

PREG S

El conductismo describe la conducta del ser humano en términos de estimulos y respues-
tas; plantea que las conductas son adquiridas y modificadas mediante el aprendizaje, y se
apoya en tres modelos fundamentales para analizar el proceso de aprendizaje:

1. El condicionamiento clasico plantea que nuevos estimulos pueden desenca-
denar respuestas innatas.

2. El condicionamiento operante sostiene que las conductas aparecen de ma-
nera espontdnea, y que sus consecuencias posibilitan el aprendizaje.

3. El aprendizaje observacional afirma que el aprendizaje tiene lugar mediante
la imitacion de las acciones que realiza un individuo tomadolo como modelo.

Por su parte, el psicoandlisis entiende que es en los procesos intrapsiquicos en don-
de deben buscarse los fundamentos del comportamiento de los individuos. Plantea la
existencia del inconsciente como instancia psiquica que determina la forma de actuar
de una persona.

En cambio, la psicologia cognitiva dirige su atencién hacia los procesos mentales
para comprender la conducta, y critica el conductismo por reducir el analisis a simples
estimulos y respuestas.

La teoria de la Gestalt hace hincapié en la percepcién regida por las leyes de las to-
talidades; ademas, acusa al conductismo de reducir los procesos perceptuales a estimu-
los y respuestas, y considerar sélo los elementos que conforman el todo, ignorando la
totalidad.

Por otro lado, la teoria del campo de Lewin busca comprender las conductas huma-
nas considerando al individuo en la situacién real y concreta en la que se encuentra.

Para finalizar, el andlisis institucional analiza las conductas humanas en las orga-
nizaciones, los grupos y la sociedad en general, considerando el entorno en el que
tienen lugar, asi como las situaciones que pudieran influir en el desarrollo de los com-
portamientos.

1. ¢Cudles son las caracteristicas de la personalidad y cémo las definiria?
¢Cudl es la diferencia entre conductismo y cognitivismo?

Desarrolle los conceptos de consciente, preconsciente e inconsciente.
¢{En qué consiste la teoria de la Gestalt?

Analice la teoria del campo de Lewin.

Conceptualice el enfoque sistémico.

N o v s W N

Caracterice el analisis institucional.
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¢Como influye el tipo de comunicacion en
el comportamiento organizacional?

José relata su experiencia laboral de la siguiente ma-
nera:

“Cuando ingresé a la organizacién donde trabajo
desde hace mas de 25 aiios, el que seria mi jefe me
dijo: ‘Arréglate como puedas, fijate como puedes ha-
cer tu trabajo y hazlo. A mi lo Unico que me interesa es

el trabajo terminado’.

"Unos afios después aquel jefe dejé la empresa, y
yo recibi la orden de entrenar a un empleado nuevo.
‘Que vea cémo haces tu trabajo; asi aprenderd’, me di-
jeron. En ese momento pensé: ‘Cémo cambian las co-
sas segun el jefe en turno. ;Por qué sera?’. Hace unos
meses, cuando entré otra persona al sector, nos advir-
tieron: ‘Lo importante es que su nuevo compafiero se
sienta comodo con el grupo, y que entre todos le expli-
quen qué tiene que hacer. Denle confianza suficiente
para que, si tiene alguna duda, pueda preguntarles y
pedirles ayuda’.

“Ahora en la oficina somos cuatro integrantes de
un mismo grupo. Cada uno realiza su tarea especifica,
no hay didlogo entre nosotros, no hablamos, ni siquie-
ra nos miramos; cada cual tiene una actividad indepen-
diente del resto. Un observador externo podria pensar
que pertenecemos a distintos sectores. Sin embargo,
compartimos una serie de normas, valores y pautas
gue nos brindan seguridad en lo que tenemos que rea-
lizar, y una vez a la semana hacemos una reunién para
discutir lo que cada uno hizo y organizar la siguiente
semana de trabajo”.

Analice el caso expuesto, explicando qué teorias psicoldgicas utilizaria para analizar las
diferentes situaciones presentadas. Exprese la razon de su respuesta.
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La salud mental
en las
organizaclones

OBJETIVOS DEL CAPITULO
Definir el concepto de salud mental.

Resaltar la importancia de la salud mental
dentro de la organizacion.

Analizar el conflicto y la frustracion en el
campo laboral.

Destacar la relevancia de la violencia
laboral, y el mobbing.

Enfatizar la influencia del estrés en el
desempefio laboral.

Exponer las diferentes adicciones

que se pueden encontrar dentro de la
organizacion, y analizar su repercusion en
el desempefio laboral.
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INTRODUCCION

En este capitulo se definird el concepto de salud mental y se analizard su relacién con el
trabajo; examinaremos también la posibilidad que tiene el ser humano para adaptarse a los
cambios del contexto.

Asimismo se considerardn los conflictos y las frustraciones que siempre se presentan
en cualquier actividad laboral, asi como las manifestaciones y consecuencias que éstos
producen en la vida psiquica del individuo.

Hablaremos también de manera breve de los conceptos de estrés y violencia organi-
zacional como factores capaces de afectar la salud mental de los empleados. Asimismo, se
hara especial hincapié en el tema de las adicciones, que al representar un grave problema
social, inciden en el campo del trabajo, afectan el desempefio del empleado adicto, y modi-
fican su comportamiento; en este sentido, comentaremos qué acciones puede implementar
la organizacién frente a esta problematica.

DEFINICION DEL CONCEPTO DE SALUD MENTAL

Sénchez Hidalgo define la salud mental como: “el ajuste del individuo a s{ mismo y al
mundo total con el mdximo de efectividad, satisfaccion, regocijo y aceptacion social, y
como la capacidad para afrontar y aceptar las realidades de la vida. El grado mds elevado
de salud mental puede describirse, por tanto, como aquel que permite al individuo lograr el
éxito mayor a tono con sus capacidades, con la maxima satisfaccidn para él y para el orden
social y con el minimo de friccién y tensién”.!

Desde el comienzo de su vida, para el ser humano la actividad significa buena salud.
Ya desde el vientre materno se vislumbran los primeros vestigios de actividad, y después
ésta se hace mds evidente en los juegos infantiles. A medida que el individuo crece, la
actividad se desplaza hacia el aprendizaje, y en la vida adulta al trabajo, la creatividad y
la competitividad laboral.

En consecuencia, puede afirmarse que la actividad y el trabajo constituyen procesos
de adaptacion del individuo a su entorno, a través de los cuales va mejorando sus capacida-
des de interaccion, logra mayor bienestar individual y contribuye al del grupo social.

Cabe sefialar que existen aprendizajes positivos (por ejemplo, comunicar de manera
directa lo que se siente y se experimenta, trabajar en grupo, desarrollar la capacidad in-
telectual, etc.), y negativos (discusiones, peleas, sufrimientos, pérdidas, frustraciones,
etc.), ya que hay experiencias perjudiciales o negativas que, de manera inevitable, todas
las personas deben vivir. No obstante, lo importante es que predominen los positivos (que
favorecen la adaptacion al medio) por sobre los negativos (que predisponen a un desajuste
social).

La salud mental se encuentra intimamente relacionada con las condiciones generales
de bienestar psiquico individual y social. Esto significa que la familia, la vida en socie-
dad y el trabajo son espacios propicios para generar satisfaccion o sufrimiento, fomentar
el aprendizaje y el desarrollo de las capacidades individuales, o producir un empobreci-
miento de la personalidad.

LA SALUD MENTAL Y LAS ORGANIZACIONES

Segtin Freud, “Ninguna otra técnica de conduccion de la vida liga al individuo tan fir-
memente a la realidad como la insistencia en el trabajo, que al menos lo inserta en forma
segura en un fragmento de la realidad, a saber, la comunidad humana. [...] La actividad

profesional brinda una satisfaccién particular cuando ha sido elegida libremente”.2

1 Sanchez Hidalgo, E., Psicologia educativa, Editorial de la Universidad de Puerto Rico, 1982,
cap. Xl, p. 388.

2Freud, S., El malestar en la cultura, Amorrortu Editores, Buenos Aires, 2000, Tomo XXI, cap. 2,
p. 80.



Siguiendo con la idea de Freud, el trabajo tiene una funcién indiscutiblemente aso-
ciada a la obtencién de una retribucién econémica a cambio de la tarea realizada, pero
ademds representa una serie de funciones veladas no menos importantes: el sostén social
de pertenecer a un grupo organizacional que brinda la posibilidad de participar en el desa-
rrollo de una tarea conjunta (por ejemplo, compartir con otros determinadas experiencias,
aprender de los compafieros, etc.), encontrarse inmerso en una estructura temporal (dias
laborables, fines de semana, vacaciones, etc.), ubicarse en una posicién social que otorga
identidad y fortalece la autoestima (saberse ttil para realizar una tarea especifica).

Ademds, todo trabajo implica una exigencia mental, relacionada con los niveles de de-
manda que implica la tarea en si misma (horarios, salario, nivel de monotonia o creatividad
requerido, posibilidad de ver el producto final del esfuerzo), con las caracteristicas del entorno
y el clima laboral, y con las habilidades, competencias y forma de ser del empleado.

Ahora bien, aunque el dmbito laboral puede ser fuente de bienestar y satisfaccion,
también es capaz de producir insatisfaccién y frustraciéon. Sin embargo, es necesario se-
falar que las consecuencias generadas por la desocupacion en la salud mental son mucho
mads graves que las ocasionadas por los conflictos laborales cuando se tiene trabajo.

Analizando de manera breve las consecuencias de la desocupacion, se puede afirmar
que los individuos se muestran desconcertados ante el desempleo por varios motivos: dejan
de percibir un ingreso econdmico regular; pierden un importante sostén social; ven inte-
rrumpido el ritmo temporal habitual que conlleva el trabajo (todas las jornadas son iguales,
independientemente de si es dia laborable o fin de semana; no tiene importancia a qué hora
se levantan o se acuesten; no saben qué hacer durante el dia); la identidad que les otorgaba
el trabajo se difumina, dejandolos con un sentimiento de exclusién social, de aislamiento,
de falta de los objetivos y proyectos fundamentales en la vida de cualquier ser humano.

En el siguiente cuadro se resumen las diferencias fundamentales entre lo que brinda
un trabajo y lo que origina el desempleo:

El trabajo otorga El desempleo genera

e Retribucion economica. e Desconcierto, incertidumbre.
e Sostén social. e Falta de ingreso econémico.
e Estructura temporal. e Pérdida de contencion
e Posicion social. social.
e |dentidad. e (arencia de un ritmo tem-
e Fortalecimiento de la poral socialmente compar-

autoestima. tido.

e Pérdida de identidad.

e Sentimientos de exclusion
social, aislamiento y ver-
guenza.

e Carencia de objetivos y
proyectos.

En sintesis, el desempleo genera fuertes desequilibrios emocionales que afectan de
manera directa la salud mental y fisica de los individuos que lo sufren. Es evidente, por lo
tanto, que existe una relacién estrecha y reciproca entre la salud mental y la posibilidad de
desempenar una funcién laboral. Atin mas, puede sostenerse que el trabajo, si se desarrolla
en un dmbito saludable:

e Implica una funcién protectora respecto de la salud de los empleados, ya que posi-
bilita una insercidn social que genera sentimientos de pertenencia e identificacion,
entre otros beneficios.

* Conlleva un ajuste constante del individuo a las condiciones externas presentes y fu-
turas, lo cual enriquece su capacidad para adaptarse a las situaciones nuevas y tolerar
la presion.
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» También tiene efectos positivos sobre la salud fisica y emocional de la persona, pro-
vocandole una sensacién de bienestar que se proyecta en su comportamiento, en sus
relaciones con los demads, y en su actitud hacia la actividad que debe realizar.

» Reviste importancia social, ya que influye en el tipo de vinculo que se establece
con otros (por ejemplo, de ayuda mutua, de compaiierismo, de amistad, de con-
fianza), y con la forma en que se llevan a cabo las actividades encomendadas (rea-
lizar la tarea con agrado, poder enfrentar los desafios y las dificultades).

* Se refleja en eficiencia y buen desempefio laboral, es decir, en la ejecucién de las
tareas con responsabilidad, cumpliendo con los plazos estipulados y dando una ima-
gen de productividad y formalidad.

El binomio salud
mental-trabajo

implica:
[ [ I |
Ajuste del individuo Salud fisica y Importancia y Eficiencia, buen
a las condiciones emocional; reconocimiento rendimiento,
laborales bienestar individual social productividad

y grupal

En definitiva, una persona con salud mental es madura, se reconoce y se acepta a si
misma con sus virtudes y sus defectos, se valora y comprende lo que le sucede y lo que
siente; es capaz de discernir cudles son sus errores y trata de remediarlos; encara el trabajo
con una actitud positiva, sabiendo cudles son sus intereses y motivaciones, pero siempre
lista para enfrentar las dificultades y los posibles fracasos, lo cual le permite tener una
posicion abierta y pedir ayuda si cree necesitarla; estd predispuesta a cambiar aquellos as-
pectos negativos de su personalidad y, al mismo tiempo, puede aceptar los que no le gustan
y no puede cambiar.

Cabe aclarar en este punto que de ninguna manera la salud mental significa ausen-
cia de conflictos o problemas. En el transcurso de la existencia todos los seres humanos
enfrentan diferentes clases de conflictos (individuales, familiares, de relacién, laborales,
etc.); la diferencia entre una persona mentalmente sana y otra que no lo es tanto radica
sobre todo en la manera en que cada una encara la vida y enfrenta sus dificultades.

Los individuos con salud mental tienen una actitud positiva ante la vida, y afrontan
con esa postura los reveses que se les presentan, tanto a nivel laboral como personal. La
razon es que son capaces de evaluar con rapidez las situaciones, establecer un orden de
prioridades de las cuestiones a resolver, adoptar las medidas correspondientes y adaptarse
con cierta facilidad a las modificaciones del entorno (por ejemplo, a un cambio de tareas o
de sector de trabajo). Al mismo tiempo, sus expectativas estdn en sintonia con sus posibili-
dades reales y concretas, por lo que resulta muy probable que obtengan un elevado nivel de
satisfaccion laboral. Logran establecer vinculos sanos y positivos con los demds, pueden
sostener sus creencias y posiciones aunque sean contrarias al resto, respetan las diferen-
cias, y estdn mejor predispuestos a resolver los conflictos por medio del didlogo.

Resumiendo, el hecho de que una persona sea madura y tenga seguridad en el trabajo
no quiere decir que esté libre de conflictos o que no experimente frustracion, sino que se
encuentra mejor preparada para enfrentar ese tipo de situaciones en comparacién con al-
guien inseguro, inmaduro o con dificultades en sus vinculos interpersonales.

Considerando el tema de la salud mental y las organizaciones, no se puede dejar de
mencionar que éstas también tienen un grado de responsabilidad en el cuidado y preserva-
cion de la salud ffsica y/o psiquica de sus integrantes, en funcién de:

* Las condiciones fisicas del lugar de trabajo que ofrecen (iluminacion, nivel de ruido,
temperatura, espacio disponible para los trabjadores, etcétera).



» Los factores de riesgo presentes en el entorno de trabajo (productos quimicos con
los que se tiene contacto, vapores, contaminacion, higiene del lugar, etcétera).

e La forma de trabajar (division del trabajo, jerarquias, relaciones de poder, permisi-
vidad a la iniciativa del empleado, carga horaria, plazos de entrega, estilos de comu-
nicacion, etcétera).

 El tipo de tarea (si se trata de una actividad rutinaria y monétona, o por el contrario,
de un trabajo que requiere creatividad, imaginacién e iniciativa personal).

* La consideracion de las caracteristicas individuales de cada empleado (edad, sexo,
estado civil, nivel de estudios, expectativas, actitud frente al trabajo, grado de moti-
vacion, forma de trabajar, conocimientos, etc.) para asignar las funciones de acuerdo
con sus intereses y necesidades.

Tanto las condiciones de trabajo como los factores de riesgo y la forma de encarar las
tareas constituyen caracteristicas especificas de cada puesto laboral, y son las que produ-
cirdn efectos y consecuencias, positivas o negativas, en la salud fisica y/o psiquica de los
empleados, dependiendo también de las individualidades. Es decir, cada individuo se adap-
tard y serd afectado de manera diferente segtin su personalidad, estado fisico y/o psiquico,
historia personal, etcétera.

Hay organizaciones que exigen demasiado de sus empleados, sin considerar las conse-
cuencias que esto pueda acarrear. Por ejemplo, es el caso de las organizaciones que preten-
den que los empleados trabajen bajo presion, con constantes urgencias en los plazos para
realizar las tareas, obligdndolos a laborar horas extra sin importarles su vida personal, y
muchas veces sin siquiera remunerarlos de manera adecuada, como si tuvieran que hacerlo
por el simple hecho de “tener puesta la camiseta de la empresa”. Una queja muy frecuente
de los empleados de este tipo de organizaciones es “‘yo tengo una vida fuera de la organi-
zacién”, reproche que deja en evidencia que la organizacién ignora —o no le importa— el
bienestar personal de sus integrantes.

Otras organizaciones favorecen climas de trabajo “enrarecidos”, donde surgen con-
flictos y se carece de un ambito propicio para resolverlos, o existen grandes fallas en los
procesos comunicacionales. En tales situaciones los individuos muchas veces se sienten
aislados socialmente, sin contencidn, incapaces de manifestar lo que les pasa.

En casos como los mencionados, los empleados se sienten frustrados porque perciben
que la organizacién los ignora como seres humanos, de manera que comienzan a trabajar
con desgano y terminan atentando contra los intereses de la empresa.

Cuando las organizaciones no se preocupan por la salud mental de sus empleados y
s6lo se interesan por los niveles de productividad y eficiencia, suelen surgir problemas
relacionados con la falta de motivacién y la frustracién de la fuerza laboral, los cuales
pueden desencadenar enfermedades psiquicas y/o fisicas.

CONFLICTO Y FRUSTRACIONES LABORALES

Si bien el trabajo es la base y el fundamento de la vida del hombre, toda actividad laboral
implica —en mayor o menor medida— conflictos y frustraciones. Ningin individuo puede
satisfacer todas sus necesidades y resolver todos sus conflictos laborales o personales;
siempre hay insatisfacciones, frustraciones y conflictos irresueltos que funcionan como el
motor de la vida, como impulsos para realizar acciones e implementar cambios.

Dejours sefiala: “...1a organizacién del trabajo ejerce sobre el Hombre una accién
especifica, cuyo punto de impacto es el aparato psiquico. Bajo ciertas condiciones emerge
un sufrimiento, que pudo ser imputado al choque entre una historia individual, colmada de
proyectos, esperanzas y deseos y una organizacién del trabajo que los ignora. Este suffi-
miento, de indole mental, comienza cuando el hombre en situacion de trabajo ya no puede
aportar ningtin acondicionamiento a su tarea en un sentido mas acorde con sus necesidades
fisioldgicas y sus deseos psicolégicos...”.3

3 Déjours, C., Trabajo y desgaste mental. Una contribucion a la psicopatologia del trabajo, Ed.
Humanitas, Organizacion Panamericana de la Salud, 1990, p. 161.
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En otras palabras, cuando el individuo ve relegadas a un segundo plano sus inquietu-
des y motivaciones porque a la organizacién no le interesan, genera desmotivacion, frustra-
cién y desinterés por buscar nuevas formas de encarar la tarea de una manera creativa.

Uno de los rasgos mds importantes que distinguen a un ser humano de otro es la to-
lerancia a las frustraciones y la forma en que cada uno trata de resolver los conflictos. El
origen de esta distincion radica en las caracteristicas personales de cada individuo (historia
personal, rasgos de personalidad, edad, sexo, etcétera).

Cuando una persona siente frustracion respecto de su trabajo porque considera que la
organizacion no la respeta ni valora, se produce un desequilibrio que afecta su salud. Lo
mismo ocurre cuando el desencanto laboral es resultado de las dificultades que el indivi-
duo tiene para modificar y adaptar sus expectativas a la realidad laboral que le toca vivir.

Por todo lo anterior, cabe afirmar que las organizaciones que buscan aumentar la pro-
ductividad, el rendimiento y el logro de sus objetivos sin considerar las necesidades de
los empleados representan un ataque directo a la salud mental de éstos. El trabajo deberia
responder a las necesidades e intereses de los individuos que lo realizan, y estar siempre
a favor de su realizacién como personas; cuando esto no es asi, surgen las desilusiones en
relacién con el desempeiio laboral.

Condiciones fisicas Generan malestar
deficientes del lugar fisico en el
de trabajo empleado
Desagrado hacia la Causa malestar
tarea o funcion espe- L |  psiquico o mental |——— Frustracion laboral

cifica a desarrollar

Mala relacién
empleado-actividad ™| cias psiquicas y/o

laboral

Conlleva consecuen-

fisicas

Una de las reacciones frente a la frustracién al no encontrar una manera adecuada de re-
solver un conflicto o una insatisfaccidn, podria ser la adopcién de un comportamiento
agresivo u hostil, que puede dar origen a la violencia laboral.

VIOLENCIA 'Y ACOSO LABORAL (MOBBING)

“...en todos los seres humanos estdn presentes unas tendencias destructivas, vale decir,
antisociales y anticulturales, y que en gran nimero de personas poseen suficiente fuerza
para determinar su conducta en la sociedad humana”.*

Las tendencias que describe Freud en la cita anterior bien pueden relacionarse con las
situaciones de violencia o de acoso laboral (mobbing) —de las cuales ya hablamos en el
capitulo 2— cada vez mads frecuentes en los lugares de trabajo.

Muchas veces estas situaciones se hallan relacionadas con frustraciones que los in-
dividuos son incapaces de manifestar de otra manera que no sea la violencia, utilizada a
menudo como medio para descargar los sentimientos de fracaso o desilusién en el dmbito

laboral.

4 Freud, S., El porvenir de una ilusién, Amorrortu Editores, Buenos Aires, 2000, Tomo XXI, cap. 1,
p. 7.



El tema de la violencia en el trabajo repercute en la salud mental de quienes la pa-
decen, pues genera en ellos dolor, tristeza y estados de confusién por no entender bien
qué es lo que sucede, y por qué. Las consecuencias mds comunes son problemas emo-
cionales como ansiedad, miedo, pérdida de autoestima, depresién y apatia; alteraciones
cognitivas como distorsiones en la percepcidn, problemas de concentracidn, falta de
memoria, etc., asi como cambios en la conducta del individuo (adicciones, aislamiento
social, etcétera).

Problemas
emocionales
(ansiedad,
miedo)

Consecuencias
de la violencia
laboral y el
mobbing

Cambios Alteraciones
conductuales cognitivas
(adicciones, ais- (problemas de
lamiento) concentracion,

de memoria)

Tal como han reportado Berrios Martos y Lopez-Zafra, la violencia padecida en los
lugares de trabajo, asi como el hecho de presenciar actos violentos en el ambito laboral,
constituyen una fuente importante de estrés (tema que abordaremos con mayor amplitud
en la seccién siguiente): “Los efectos en la salud del acosado pueden ser devastadores. El
acoso moral afecta a la salud de las personas que lo sufren deteriorando su salud fisica y
mental. En relacién con los efectos negativos sobre la salud mental, el problema mas fre-
cuente es el del estrés laboral”.

ESTRES LABORAL

Ademais de la violencia en el entorno de trabajo, el estrés laboral tiene diversas causas,
como las exigencias excesivas respecto de los tiempos para la realizacion de las tareas
y el logro de los objetivos, asi como presiones de toda indole. Por ejemplo, el empleado
desarrollard estrés si no puede cumplir los objetivos puntuales que se habia planteado para
un dia especifico debido a haber sido interrumpido numerosas veces por sus compaferos
o su jefe con otras actividades que implicaban distraer su atencién. Cuando este tipo de si-
tuaciones se reiteran todos los dias, entorpeciendo el desarrollo de la actividad, se generan
frustraciones que al final producen malestares tales como dolores de cabeza, irritabilidad,
desgano, etc., todos ellos sintomas de estrés que el empleado podria interpretar en el sen-
tido de que el trabajo lo supera y €l es incapaz de manejarlo.

Abhora bien, aun cuando en general representa un problema, el estrés puede ser cons-
tructivo si el individuo lo vive como un estimulo saludable que fomenta conductas para de-
safiar los retos laborales. Por el contrario, serd destructivo o negativo cuando los niveles de
exigencia y tension resulten excesivos y deriven en una interferencia para el rendimiento

5 Berrios Martos, M., Lopez-Zafra, E., Violencia en el trabajo, Del lunar, Jaén, 2005, pp. 62, 63.
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del empleado en su trabajo, afectando su productividad y, por supuesto, su salud fisica y/o
psiquica.

Constructivo Estrés Destructivo

Estimulo saluda- Niveles excesivos

ble; genera con- de tension y exigen-
ductas productivas cia; interfiere en el
y es desafiante rendimiento

En muchas ocasiones el empleado tiende a buscar excusas para no ir a trabajar y evitar
asi sufrir desagradables sensaciones de tensién que ya no sabe cémo manejar, pero otras
veces recurre a sustancias (alcohol, tabaco o drogas) para paliar los efectos del estrés. Vea-
mos a continuacion qué efectos tienen esas adicciones y cémo podemos contrarrestarlas.

ADICCIONES:
ALGUNAS DEFINICIONES IMPORTANTES

Existes numerosas definiciones y alcances del término droga. Sin embargo, hay un acuerdo
basico respecto de su significado, mismo que Yaria sintetiza muy bien: la droga es “una
sustancia quimica capaz de alterar el organismo y cuya accidn psiquica se ejerce sobre la
conducta, la percepcién y la conciencia”.®

Esto quiere decir que la droga produce cambios importantes tanto en el comporta-
miento del individuo como en su forma de percibir e interpretar la realidad, y provoca
alteraciones en su manera de relacionarse con los demds y de encarar el trabajo.

Se denomina folerancia a la adaptacién del organismo a los efectos de la droga.
Cuando esta situacién se presenta el adicto se ve forzado a aumentar la dosis para conse-
guir las sensaciones acostumbradas; tras algtin tiempo, la tolerancia volverd a presentarse
obligdndolo a incrementar de nuevo el nivel de consumo, y asf sucesivamente.

Otro concepto que es importante destacar es el de sindrome de abstinencia. Con €l se
hace referencia al conjunto de signos y sintomas —psiquicos y fisicos— que se presentan
cuando el adicto suspende el consumo de droga. Este sindrome tiene un desarrollo y carac-
teristicas diferentes segun la sustancia consumida, pero en todos los casos resulta doloroso
y dificil de afrontar.

6 Yaria, J. A., Toxicodependencias: asistencia y prevencién, Nadir Editores, Buenos Aires, 1990,
p- 92.
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Es necesario destacar que toda adiccién consta de tres fases:

1.

Uso. El individuo espera que el consumo de la droga produzca un mayor rendi-
miento laboral o social; busca poder disfrutar mas de las actividades que realiza,
trata de alcanzar el éxito y ser competitivo. Por lo general sélo consume los fines
de semana y de forma casual. No presenta intoxicacidn; su proposito es buscar
nuevas sensaciones, y recurre a la droga con curiosidad y como entretenimiento.
Abuso. En esta fase se presenta intoxicacion mds alld de los fines de semana; la
droga se convierte en algo imprescindible. El individuo se ha vuelto adicto, abusa
de la droga. Comienzan la tolerancia y el sindrome de abstinencia. Aparecen sin-
tomas relacionados con el consumo excesivo como lapsos de amnesia, deterioro
de las actividades laborales y sociales, y desesperacion por conseguir mds droga
para evitar el sindrome de abstinencia. Empieza un deterioro de las relaciones
familiares, sociales, laborales, etc.; el estado animico es cambiante y fragil. Por lo
general el adicto tiene dos vidas: una cotidiana que aparenta ser comin y compar-
tida por los mds cercanos, y otra, secreta y marcada por la adiccién.
Dependencia. Toda la vida del individuo se centra en la droga, es imposible sos-
tener una relacién laboral, social, afectiva, etc. Se desarrolla una bisqueda deses-
perada de la droga. El estado animico depende totalmente de la adiccién y de los
esfuerzos por evitar los sintomas de la abstinencia.

Adicciones en el ambito laboral

Para comprender el tema de las adicciones en el entorno laboral es necesario tener en
cuenta varios factores interrelacionados. De acuerdo con Yaria,” éstos son:

A.

B.

D.

El objeto, es decir, la sustancia que se consume o genera adiccién (alcohol, ta-
baco, medicamentos, trabajo, tecnologia, juego, etcétera).

La persona que la consume o puede llegar a consumirla, incluyendo sus caracte-
risticas de personalidad, su historia personal, etcétera.

El medio familiar del adicto. Por lo general la gente propensa a padecer adiccio-
nes proviene de familias muy conflictivas, con roles poco definidos, problemas de
comunicacion e historial de consumo de sustancias adictivas.

El contexto sociocultural, relacionado sobre todo con cémo se entiende el pro-
blema de las adicciones.

7 i{dem, p. 91.
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CAPITULO 7 » LA SALUD MENTAL EN LAS ORGANIZACIONES

Contexto

socio-cultural

Objeto que
genera
adiccion

Individuo

Medio familiar

Podemos observar que ciertas caracteristicas de la sociedad actual, como su inclinacién a
estimular el individualismo y la competencia, el muy acelerado ritmo de vida que impone, la
acentuada carencia de valores y de afectos que prevalece en ella, favorecen que se la considere
en crisis. De hecho, las adicciones son un producto de la sociedad en la que se vive.

Ast, las adicciones y la violencia son signos visibles de una enfermedad que abarca
todas las organizaciones que conforman la sociedad. Si bien es cierto que el sector pobla-
cional mds afectado por la problematica de las adicciones es el de los jovenes, sus efectos
se extienden también a los adultos y, por ende, al campo laboral.

Las adicciones son multiples y variadas, pero todas tienen un elemento comun: la
necesidad que siente la victima de escapar de su realidad. De hecho, los adictos suelen ser
llevados por un impulso interior a la bisqueda de un placer y un bienestar que no logran
obtener por otros medios, en la falsa creencia de que el objeto adictivo serd capaz de llenar
su vacio emocional. Las causas mds comunes de este problema son: la falta de proyectos
vitales, la ausencia de objetivos, la imposibilidad de progresar en el trabajo y/o en la vida
personal, la carencia de afectos, la escasa contencion social, etcétera.

Cuando un individuo no tiene proyectos de vida ni objetivos que alcanzar, siente que
su existencia estd vacia, que no tiene sentido, que nada vale la pena, y es mds vulnerable a
caer en alguna adiccién. De igual manera, cuando las posibilidades de progresar y trabajar
son escasas, se generan sentimientos de inutilidad, se ve afectada la autoestima y se siente
la exclusion de una sociedad que parece cada vez mds agresiva y hostil; el individuo sentird
que no tiene recursos suficientes para hacerle frente. También la carencia de afectos y la
escasa contencidn social —que implican sentimientos de soledad, aislamiento y abandono—
le provocan malestar y lo llevan a la bisqueda desesperada de soluciones “mdgicas”, gene-
radoras de placer y bienestar.



Por otro lado, es preciso tomar en cuenta que hay adicciones socialmente aceptadas y
otras que son rechazadas. Entre las primeras encontramos la adiccién al trabajo, a la tecno-
logia, al tabaco y al alcohol; entre las segundas ubicamos la adiccién a las drogas llamadas
“duras” (cocaina, morfina, heroina y otras).

Sin embargo, las conductas adictivas al trabajo y a la tecnologia también representan
un estado patolégico, pues quien las presenta tiende a considerar que el trabajo y/o la tec-
nologfa son los unicos aspectos de la vida, y suele utilizarlos para huir de los problemas y
conflictos cotidianos que no sabe cémo solucionar o enfrentar. Es el caso de los empleados
que pierden la nocién del tiempo frente a la pantalla de la computadora, llegan muy tem-
prano a su lugar de trabajo y son los ultimos en retirarse, acostumbran llevarse trabajo a
casa y no pueden descansar los fines de semana ni durante las vacaciones. Es comun verlos
en los centros vacacionales “prendidos” a las notebooks o a los celulares, pendientes de
lo que sucede a kilémetros de distancia, incapaces de “desenchufarse” y descansar. Por lo
general, se trata de personas con problemas de autoestima, que creen que si faltan un dia
al trabajo serdn reemplazados, porque la organizacién se dard cuenta de que no los nece-
sita. Por lo general sus compafieros se burlan de ellos, diciéndoles que se quedan tan tarde
porque “no soportan a la mujer (o al marido)” o “no les gusta la idea de estar en casa’; por
desgracia, en casi todos los casos tienen razén, porque se trata de individuos con graves
fallas en sus relaciones interpersonales y con dificultades para comunicarse, por lo que
utilizan su adiccién al trabajo y/o la tecnologia como refugio.

“La vida, como nos es impuesta”, observa Freud, “resulta gravosa: nos trae hartos
dolores, desengafios, tareas insolubles. Para soportarla, no podemos prescindir de calman-
tes... Los hay, quiz4, de tres clases: poderosas distracciones, que nos hagan valuar en poco
nuestra miseria; satisfacciones sustitutivas, que la reduzcan, y sustancias embriagadoras
que nos vuelvan insensibles a ellas. Algo de este tipo es indispensable... Las satisfacciones
sustitutivas, como las que ofrece el arte, son ilusiones respecto de la realidad, mas no por
ello menos efectivas psiquicamente, merced al papel que la fantasia se ha conquistado en
la vida animica. Las sustancias embriagadoras influyen sobre nuestro cuerpo, alteran su
quimismo...

”Con ayuda de los ‘quitapenas’ es posible sustraerse en cualquier momento de la pre-
si6n de la realidad y refugiarse en un mundo propio, que ofrece mejores condiciones de
sensacion. Es notorio que esa propiedad de los medios embriagadores determina justa-
mente su carécter peligroso y dafiino”.8

De ahf que la dependencia a cualquier tipo de sustancia u objeto (trabajo, juego, etc.)
implica la imposibilidad de asumir los riesgos y desafios que supone la vida.

El consumo abusivo es considerado un trastorno de la conducta de los individuos,
porque no se trata s6lo de un problema de salud del adicto, sino que ademds constituye un
problema social por las consecuencias que genera a nivel familiar, laboral, social, de salud
publica, etcétera.

En relacién con el ambito laboral, puede afirmarse que una personalidad adictiva es
incapaz de desarrollar de manera plena sus capacidades intelectuales y profesionales, por
lo que ve disminuido su rendimiento y productividad, ademds de sufrir cambios de carac-
ter. Los sujetos adictos son emocionalmente inestables, conflictivos, y tienen serias dificul-
tades para establecer vinculos laborales.

Todo tipo de consumo abusivo se ve favorecido por diferentes variables:

e Econdmica (estructura econémica del entorno, dificultades financieras, crisis de
dinero, etcétera).

 Politica (falta de campaias de prevencion y desatencion a los individuos adictos).

e Cultural (creencias y estereotipos que rigen en la sociedad acerca de los adictos y
las drogas).

 Psicosocial (caracteristicas de los individuos adictos y sus familias).

En general, en las organizaciones sé6lo se presta atencién a este problema cuando se co-
mienzan a surgir consecuencias como ausentismo, retrasos, bajas de rendimiento y produc-

8 Freud, S., El malestar en la cultura, op. cit., Tomo XX, cap. 2, pp. 75, 78.
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tividad, conductas inadecuadas en el trabajo, etc. Sélo entonces se empieza a pensar que
esta situacion es una complicacién a resolver.

Pero, independientemente de lo anterior, ;todos los adictos se comportan igual? No;
todo depende del tipo de droga que consuman. Por ello, y para comprender mejor los
alcances de este fenémeno en la vida personal, social y laboral, a continuacién comenta-
remos las caracteristicas de cada una de las drogas mds usuales, y qué actitud tienen las
organizaciones ante los empleados que las consumen.

Tabaco

Entre los numerosos componentes nocivos que incluyen, los cigarrillos y otros productos
elaborados a base de tabaco contienen nicotina, una sustancia muy adictiva. A pesar de
que su consumo es socialmente permitido, dentro de las organizaciones cada vez es mas
frecuente su prohibicién. De hecho, en las inmediaciones de muchas empresas es muy
comun ver a los empleados que salen a la calle para poder fumar, ya que tienen prohibido
hacerlo en el interior.

En general, en la actualidad tanto las organizaciones privadas como las del sector
publico prohiben fumar dentro de sus instalaciones, ya sea debido a decretos gubernamen-
tales en defensa de la salud publica, o por conviccién de los mandos internos. Cualquiera
que sea el caso, este tipo de prohibicién suele descansar en tres motivos:

* Por el cuidado de las apariencias de la organizacién frente a sus usuarios y/o clien-
tes. En este caso se prohibe fumar en los sectores que brindan atencién publica,
como entidades bancarias, locales que ofrecen alimentos, o instituciones educati-
vas. Algunas organizaciones prohiben fumar en todas sus instalaciones, y otras sélo
en ciertas dreas, permitiendo que los empleados lo hagan en determinados lugares
donde no sean vistos por los usuarios/clientes (lo cual evidencia que tras el impedi-
mento no hay una preocupacion concreta por las consecuencias que tiene el tabaco
en la salud de las personas, sino el simple deseo de actuar de manera “politicamente
correcta”). El incumplimiento de la regla antitabaco s6lo se limita a una sancién
para el empleado que no la acaté.

* Por seguridad, debido a las caracteristicas especificas del trabajo (por ejemplo, en
lugares donde se utilizan sustancias de facil combustién). El propésito de la prohi-
bicién es evitar un riesgo relacionado con la realizacién de determinadas tareas, y
no prevenir y alertar a los empleados respecto de los peligros que corre su salud al
consumir tabaco. Al igual que en el caso anterior, si se viola la orden de no fumar,
la organizacién limita su intervencion a sancionar al empleado.

 Por cuestiones de salud, dado que hay una preocupacidn real acerca de los efectos
nocivos del cigarrillo tanto para fumadores activos como para los pasivos. En este
caso, la desobediencia a las medidas impuestas por la organizacién implica algo
mads que una sancidn, ya que la intencién es que cada empleado tome conciencia de
los graves problemas que acarrea el cigarrillo a su salud y a la de los demas.

Motivos de la prohibicion
del consumo de tabaco
en las organizaciones

I I
Cuidado de las Como medida Como forma de cuidar
apariencias frente a los de seguridad la salud de los
usuarios/clientes integrantes




Alcohol y drogas

Al igual que el tabaco, el alcohol es una sustancia cuyo consumo no estd prohibido; sin
embargo, a diferencia de aquel, conlleva una sancién social si quienes lo ingieren lo hacen
fuera de los d&mbitos y situaciones socialmente aceptados. El campo laboral es un ejemplo
de lugares donde su ingesta no sélo es mal vista, sino que implica una prohibicién absoluta
y manifiesta.

Siendo el consumo de bebidas alcohdlicas no sélo permitido sino también estimulado
por la sociedad, es pertinente destacar cudles son los factores de riesgo y los efectos perju-
diciales para la salud inherentes al uso frecuente y abusivo del alcohol.

Como sefialan Flaherty, Channon y Davis,’ los seres humanos tenemos ciertos facto-
res de riesgo que pueden llevarnos al alcoholismo:

e Gendéticos: los hijos de personas alcohdlicas tienen mayor probabilidad de desarro-
Ilar dependencia a ésta y otras sustancias adictivas.

e Caracteristicas de personalidad: 10s rasgos de personalidad y las situaciones psico-
sociales conflictivas pueden explicar casos especificos de dependencia alcohdlica,
pero no la vulnerabilidad global de un individuo para el desarrollo del alcoholismo.

» Condiciones sociales: los factores sociales tienen influencia en el desarrollo del
alcoholismo. Por ejemplo, hay situaciones sociales donde es mal visto si alguien
no consume alcohol, como en las reuniones que organizan muchas empresas para
celebrar el fin de afio, o en cualquier ocasién en que se acostumbre brindar como
forma de festejar.

e Pertenencia a grupos de alto riesgo: 1os miembros de ciertos grupos presentan un
riesgo mayor al consumo abusivo de alcohol. Por ejemplo, los integrantes de las
fuerzas armadas muestran una incidencia mds marcada a esta adiccién en compa-
racion con la poblacién general, y lo mismo ocurre con los médicos; en ambos
casos, la causa probable estriba en que estos individuos deben tomar decisiones
que afectan la vida de terceros, o tienen horarios rotativos de trabajo que afectan el
ritmo de vigilia y descanso (tal es el caso también de los choferes de autobuses y
camiones, que muchas veces son sometidos a largos periodos de trabajo sin el des-
canso suficiente). Al respecto, Henri Ey sostiene: “En los grupos profesionales es
comtin distinguir los empleos que predisponen al individuo a un consumo excesivo
de alcohol: trabajos de fuerza, faenas al aire libre de las profesiones agricolas [...],
actividad politica, trabajos en relacién con la produccién y distribucién de bebidas
alcohdlicas y las profesiones que imponen una separacion o un desplazamiento pe-
riddico o frecuente (marinos, viajantes de comercio, camioneros, etc.); pero el hom-
bre alcoholémano potencial muestra una preferencia particular por estas tltimas
profesiones que le permiten satisfacer un deseo de cambio y de huida de su realidad

mondtona”.10

Por su parte, Fernandez Labriola y Kalina!! distinguen tres clases de factores que inducen
a tomar alcohol: socioculturales, psicopatoldgicos y fisiopatoldgicos (dependencia fisica):

» Existe dependencia sociocultural cuando el individuo bebe como una forma de
adaptacion a las normas o patrones del grupo social al que pertenece. Esta depen-
dencia puede inducir a la ingestién moderada o excesiva, y coexistir con la depen-
dencia fisica.

» Se trata de dependencia psicopatolégica cuando el individuo bebe por lo regular con
el tnico propdsito de aliviar tensiones psiquicas de diverso tipo.

* Se habla de dependencia fisica cuando el individuo bebe para calmar sintomas cor-
porales desencadenados, en casi todos los casos, por el alcohol mismo. La depen-

9 Flaherty, J., Channon, R., Davis, J., Psiquiatria: diagndstico y tratamiento, Editorial Médica
Panamericana, Buenos Aires, 1991, pp. 198 y 199.

10 Ey, H., Bernard, P, Brisset, Ch., Manual de psiquiatria, Masson, Barcelona, 1996, p. 362.

" Fernandez Labriola, R., Kalina, E., Psiquiatria bioldgica/Aportes Argentinos 2, Cangrejal, Bue-
nos Aires, 1994, p. 72.
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dencia fisica ocurre de modo exclusivo en alcohdlicos, y su presencia contribuye a
que se les diagnostique como enfermos. Puede, ademds, ir acompafiada por depen-
dencia sociocultural y/o psicopatoldgica.

Independientemente de los factores de riesgo, una vez desarrollada la dependencia alco-
hélica pueden advertirse ciertas caracteristicas comunes en los alcohdlicos, a quienes debe
considerarse personas enfermas cuya conducta se desorganiza de manera progresiva:

* Su forma de beber se aparta del uso habitual y tradicional de su comunidad.

» Evidencian una pérdida de control en cuanto al consumo de bebidas alcohdlicas.

* Sufren perturbaciones y dafio en su salud fisica y psiquica, en sus relaciones inter-
personales, y en su conducta social y laboral, en virtud de que suelen ser emocional-
mente inmaduros, egocéntricos y extremistas.

* Tienen necesidad del alcohol para sentirse bien y poder llevar a cabo un buen
trabajo.

Los individuos
alcohdlicos

Ingieren alcohol
de una manera
que se aparta del
uso habitual y
tradicional de su

Pérdida de control
en relacion con la
cantidad de alcohol
ingerido

Perturbacion de
la salud fisica y
psiquica, deterioro
de la vida social y
laboral

|
Necesidad

imperiosa de

ingerir alcohol

comunidad

Como podemos apreciar, la ingesta excesiva de alcohol causa deterioro de la persona-
lidad, generando disminucién de la actividad, ansiedad, inhibiciones, pérdidas de trabajo,
agresividad. Cuando el consumo es crénico comienzan serias dificultades para cumplir
con las responsabilidades (familiares, sociales y laborales). Desde la perspectiva de la or-
ganizacidn, esta situacion repercute de manera negativa debido a la baja de rendimiento de
los empleados, su falta de compromiso con los objetivos organizacionales, su indiferencia
hacia las tareas laborales en general, etc. Ademas, la empresa sufrird también reveses eco-
némicos por ausentismo y enfermedad de los trabajadores.

El alcoholismo influye definitivamente en el estado emocional, y puede desencadenar
enfermedades mentales, como ansiedad extrema y ataques de panico o fobias. Asimismo
hay que aclarar que no es necesario consumir grandes cantidades de alcohol para presentar
los sintomas que se han descrito y otros incluso mds graves, como afectacién de los refle-
jos y el desempefio motriz, disminucién de la capacidad de pensar con claridad y rapidez,
asi como pérdida de juicio y concentracién.

Por todo lo anterior, la dependencia alcohdlica presenta una relacién estrecha con
accidentes y traumatismos. Claro que esto representa un problema para las organizacio-
nes, ya que si el percance ocurre en sus instalaciones puede ser considerado accidente de
trabajo. Cabe sefialar que el peligro de accidentes aumenta si el consumo de alcohol se
combina con el de otras drogas, asi como con cansancio, enfermedad o depresion.
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No obstante todo lo que hemos venido sefialando, es importante comentar que si bien
las organizaciones coinciden en su apreciacién negativa respecto del consumo de alcohol
en el dmbito laboral, casi todas ellas consideran que el alcoholismo es un problema que
pertenece a la vida privada del empleado, y que las causas se deben sobre todo a su historia
personal y familiar, mas que a cuestiones relacionadas con el trabajo en si mismo.

A partir de este tipo de consideraciones, las organizaciones se desligan de su respon-
sabilidad en cierta medida, preocupdndose sélo por los efectos que puedan generarse a
partir de la conducta alcohdlica (ausentismo, retardos y solicitudes de justificantes mé-
dicos especialmente luego de dias festivos, fines de semana, etc.). En caso de que algin
empleado se presente a trabajar alcoholizado, la empresa se limitard a no dejarlo ingresar
a sus instalaciones, descontdndole el dia y aplicdndole alguna sancién disciplinaria. Pocas
veces la organizacién considera que le cabe intervenir o facilitar un tratamiento al empleado
alcohdlico, y si se llega a decidir su despido, casi nunca se acepta que es por su enfermedad;
en lugar de ello se justificard la decision por las ausencias, por quejas de los compaiieros, o
por su actitud agresiva, es decir, por los efectos del alcoholismo.

En cambio, si la organizacién considerara el consumo de alcohol como un problema
que le afecta y concierne de manera directa —aun cuando la ingesta propiamente dicha no
se produzca dentro del dmbito laboral—, tomaria medidas apropiadas y dirigidas a la pre-
vencion, como charlas y cursos sobre el tema, e incluso proporcionaria facilidades para el
tratamiento de los empleados afectados.

Muchas veces vinculado con el consumo de alcohol estd el uso de drogas, situaciéon
que representa un peligro mayor para la salud de los individuos.

El consumo de las sustancias conocidas como “drogas ilegales” (marihuana, cocaina,
LSD, etc.) implica una doble sancién, la social y la penal, por lo que su uso estd del todo
prohibido en el &mbito laboral. Ademds —como con el alcohol—, se tiende a considerar que
estas formas de adiccién (por lo demds, cada vez mds presentes en la sociedad) conciernen
a la vida privada de los empleados.

Sin embargo, lo cierto es que puede establecerse una incompatibilidad entre las exi-
gencias que hacen las organizaciones a sus empleados (lucidez, inclusién y respeto de las
jerarquias organizacionales, capacidad para trabajar en equipo, actualizaciéon permanente,
posibilidad de adaptarse con rapidez a los cambios, etc.), y los habitos sociales que éstos
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CAPITULO 7 ¢ LA SALUD MENTAL EN LAS ORGANIZACIONES

desarrollan a partir del consumo de drogas (conductas de trasgresién social, individua-
lismo, afectacién de la lucidez mental, disminucién de la capacidad de pensamiento, razo-
namiento y reaccion, etcétera).

Un empleado puede trabajar de lunes a viernes sin dificultades aparentes; no obstante,
el hecho de que durante el fin de semana concurra a fiestas donde se combinan el alcohol,
las drogas y la falta de horas de suefio, representa un coctel que terminara por afectar tarde
o temprano su desempefio laboral.

Algunas
consecuencias
laborales por el

consumo de
drogas
I [ | [ |
Elevado nivel Cambios de Dificultades en Disminucion del

de ausentismo, personalidad, las relaciones rendimiento y la
asociado a acciden- | | mayor agresividad, interpersonales productividad
tes y enfermedades desgano, falta de
ocasionadas por el interés por el

consumo trabajo

Por ultimo, es preciso tomar en cuenta que ciertos factores laborales pueden exponer a
los empleados al riesgo del consumo de alcohol y/o drogas:

 Factores relacionados con la forma de trabajo: ritmos demasiado intensos, jornadas
muy extensas, horas extra, rotacion de turnos y demds condiciones generadoras de
estrés.

 Factores relacionados con el puesto de trabajo y la tarea a realizar: tareas rutinarias,
trabajos aislados, y labores que facilitan el acceso a ciertas sustancias (como en el
caso de los visitadores médicos).

 Factores relacionados con el clima organizacional: conflictos, inestabilidad, compe-
tencia y rivalidad, autorizacion para el consumo de alcohol, etcétera.

ACCIONES DE LA ORGANIZACION FRENTE
A LA PROBLEMATICA DE LAS ADICCIONES

Insistimos una vez mds en que la organizacién encarard el problema dependiendo bésica-
mente de cdmo visualice el tema:

* Si lo considera un problema propio de la vida privada de los empleados, decidird
que no tiene responsabilidad ni injerencia alguna, por lo que se limitard a tomar las
medidas que crea convenientes de acuerdo con la conducta del individuo (sanciones
por las demoras, las ausencias, el mal desempefio, etc.). Seria ingenuo pasar por alto
que, en las organizaciones, el concepto de salud estd ligado a intereses econémicos,
y que muchas veces se justifica o tolera el consumo de sustancias si éste resulta
util, o tiene como efecto colateral un aumento en el rendimiento del empleado (por
ejemplo, en el caso de los conductores de autobuses que recorren largas distancias,
o en las empresas con turnos rotativos).

* Si considera que debe cuidar y valorar a sus empleados porque constituyen un factor
esencial para su funcionamiento, la organizacién podrd tomar medidas de preven-
cion de las adicciones, asi como promover estrategias de proteccién como activida-



des recreativas con las familias, promocién de la salud, brindar informacién sobre
el tema, contener a los empleados y, en el caso de detectar alguna situacién de con-
sumo, facilitarle el asesoramiento y el tratamiento adecuados.

Es importante destacar que los conceptos referidos a los problemas humanos dentro
del &mbito de las organizaciones laborales son dindmicos, cambiantes, y que aquello
que hoy puede analizarse y pensarse sera diferente de lo que surja con el transcurso
del tiempo.

El presente capitulo es un esbozo de lo que representa la salud mental en su rela-
cién con el trabajo, y cdmo puede ser pensada en la actualidad, con las dificultades y
particularidades del presente, en una sociedad que también varia con rapidez, obligan-
do a los individuos y organizaciones a adaptarse y reorganizarse para no quedar fuera
de un sistema que se muestra hostil y poco flexible a las necesidades individuales.

En este contexto es posible afirmar que la salud mental es un concepto relacio-
nado intimamente con el trabajo: una persona mentalmente sana logra (sorteando
las dificultades) desempefar su actividad laboral con eficiencia y productividad, esta-
blecer vinculos interpersonales satisfactorios y positivos, y adaptarse a las exigencias
tanto de las organizaciones como del contexto general. También es necesario sefialar
que muchos individuos no soportan estas exigencias, lo cual desencadena situaciones
estresantes, de violencia laboral o adicciones, cuyos efectos no sélo repercutiran en el
individuo que las padece, sino en todo el grupo y la organizacién.

En sintesis, una organizacion sana estara conformada por individuos sanos, con
posibilidad de intercambiar ideas, y con una estructura que fomenta la comunicacién
y el trabajo en un clima adecuado.

Las organizaciones también son responsables del cuidado de la salud mental de
sus integrantes; por ello deberian considerar sus necesidades y no tratar de que desem-
pefen sus funciones de manera irreflexiva, pensando que sélo estan en funcion de los
objetivos organizacionales.

Una organizacién cuyos integrantes se sienten satisfechos en sus trabajos, en un
buen clima laboral, y que pueden desarrollar sus capacidades individuales, alcanzara
de manera positiva sus metas sin poner en riesgo la salud fisica y/o psiquica de los em-
pleados, fomentando el bienestar individual, grupal y organizacional.

1. ¢Cémo definiria el concepto de salud mental?
2. ;Qué relacion existe entre la salud mental y el trabajo?

3. ¢Cudles son los factores organizacionales que influyen en la salud de los em-
pleados?

4. Sefale las causas de la frustracion laboral y cudles son las consecuencias en los
trabajadores.

5. Desarrolle las consecuencias de la violencia laboral en la salud de los emplea-
dos afectados.

6. ¢Cudlesson las diferencias entre el estrés constructivo y el destructivo?

7. ldentifique los motivos de la prohibicion del consumo de tabaco en las orga-
nizaciones.

8. Senale los efectos del alcohol sobre la conducta del individuo, y mencione sus
repercusiones en el trabajo.

9. Desarrolle las acciones que puede poner en ejecucion la organizaciéon en rela-
cion con las adicciones.
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La “salud” de Pedro y José

blico de pasajeros. Segun sus propias palabras, “entre
vuelta y vuelta, me tomo un vaso de vino; lo necesito
para poder soportar el malhumor de los pasajeros”.

A este respecto, su supervisor le ha Ilamado la
atencion varias veces, reprochandole que tome alcohol
durante las horas de trabajo. La ultima vez le aplicé
una suspensién de dos dias.

José, de 31 afios, también trabaja como conductor
en otra empresa de transporte de pasajeros, y ahi acos-
tumbra tomar alguna cerveza o una copa de vino con
sus compaferos entre cada uno de sus recorridos. La
organizacion, que notoé esta situacién en las termina-
les, decidié hace unos meses ofrecer a sus empleados
charlas sobre el consumo de alcohol y sus consecuen-
cias fisicas y psiquicas; ademas, instalé televisores en
cada una de las terminales para que los choferes se dis-
traigan y relajen mientras esperan el turno de su nueva
ronda.

Desde hace 25 anos Pedro —actualmente de 46 afos—
trabaja como chofer en una empresa de transporte pu-

Explique en qué difieren los métodos utilizados por cada una de las empresas descritas
en el caso para enfrentar la situacion de consumo de alcohol de sus empleados.
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Etica y
responsabilidad
social

OBJETIVOS DEL CAPITULO

Entender qué significa la ética para los
individuos y las organizaciones.

Obtener un perfil claro respecto de como
se constituyen las etapas del desarrollo
moral en una fuente de conocimiento
ético.

Relacionar los valores culturales con las
conductas éticas.

Valorar la importancia de las acciones
que toman los niveles jerarquicos de las
organizaciones en la implementacion de
una cultura organizacional ética.

Dimensionar la relevancia de los codigos
de ética y su utilizacion en todo tipo de
entornos.

Identificar los mecanismos que integran
las estructuras éticas.

Conocer los lineamientos y enfoques
fundamentales para mejorar la toma de
decisiones éticas.

Explicar los diferentes enfoques aplicables
a la responsabilidad social.

Comprender el impacto que tienen la
responsabilidad social y el desarrollo
social corporativo en el desempefio de las
organizaciones y en la relacion con los
grupos de interés.
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INTRODUCCION

La responsabilidad social constituye, sin duda alguna, una prioridad para las organizacio-
nes, pero la ética resulta fundamental no sélo para éstas, sino también para el individuo y
su entorno, en tanto imprime sentido a los valores y principios que orientan su conducta.

Como disciplina filoséfica con aplicaciones précticas, la ética se fundamenta en la
teleologia (o doctrina de las causas finales, segtin la cual un acto es correcto si produce
el resultado deseado), y la deontologia (estudio de los deberes, basado en el respeto irres-
tricto a todo lo que nos rodea); existe, asimismo, la llamada ética de la virtudes, que exalta
los comportamientos guiados por virtudes como la fortaleza, la templanza, la veracidad,
etcétera.

Una de las fuentes del conocimiento ético es el modelo de desarrollo moral, el cual
establece que la evolucién del dmbito moral de las personas pasa por varias fases, que van
desde la mas baja (orientacién a la obediencia y el castigo) hasta la mas alta (principios
éticos universales), aunque no necesariamente todos los individuos transitan por cada una
de esas etapas.

La parte sustantiva de lo que la sociedad y los individuos consideran ético se deriva
de valores culturales (que siempre estdn histéricamente determinados y pueden variar en
distintas sociedades y culturas) como la honestidad, la credibilidad, la imparcialidad, la
institucionalidad, el compromiso, el criterio, el respeto, la integracion, la responsabilidad,
la objetividad, la creatividad, el equilibrio y la confidencialidad.

La organizacién debe fomentar una cultura ética en todos sus niveles, ya que es en
ellos en donde se ponen en préctica los principios de actuacién y se realizan las acciones
consecuentes para implementarla entre todos los integrantes. Las organizaciones que ope-
ran en varios paises son cada vez mds propensas a formular lineamientos éticos con sentido
en diversos contextos, pues consideran que este planteamiento no viola los principios éti-
cos transnacionales. Segun ellas, lo verdaderamente necesario es que su gente no se sienta
confundida respecto de cudles normas éticas son aplicables en un pais u otro.

El Cédigo de ética es el documento en donde la organizacién enuncia de manera for-
mal sus valores éticos y sociales, declarando ademas los principios y politicas en que estd
basada su actividad, para darlos a conocer entre el personal que actia en su nombre. Por lo
tanto, debe incluir las normas que rigen su relacion con las partes con que interactia (inter-
nas y externas), su intencién de apoyar a personas de diversos origenes o formacién para
trabajar de forma mds efectiva, qué atencién brinda a la administracién de riesgos, etc. De
esta manera, el Codigo se constituye como un punto de referencia para la toma de decisiones
en temas que pudieran afectar los derechos morales, universales y de justicia, permitiendo
trabajar de manera eficaz con empleados cuyas perspectivas €ticas son distintas.

Su implementacién puede llevarse a cabo mediante procesos de comunicacién y capaci-
tacién, tomando en cuenta principios de categoria mundial y con la asistencia de estructuras
éticas que garanticen su aplicacion (programas basados en el cumplimiento y la integridad,
comités de ética, responsables del comportamiento ético, y mecanismos propicios para
denunciar actos que vayan en contra de los postulados). Asimismo, es preciso que la orga-
nizacién cuente con instancias capaces de determinar hasta qué grado un problema laboral
involucra valoraciones éticas, con el propédsito de anticipar la intensidad moral que las
personas le conceden.

Las organizaciones tienen, ademads, una responsabilidad social que cumplir, poniendo
en accion los criterios, las politicas y las normas necesarias para proteger y mejorar el
bienestar de la sociedad en general. En este sentido, los enfoques de responsabilidad eco-
némica, legal, ética y discrecional son capaces de contribuir a dicho objetivo. La evalua-
cién del desempeiio social de la empresa se realiza por medio de la responsabilidad social
afirmativa y la auditorfa social, mecanismos que permiten determinar si una organizacién
anticipa o reacciona éticamente en relacion con su entorno, tomando como pardmetros su
comportamiento y funcién social, las normas éticas en que basa su actividad, la estrategia
operativa que emplea para mejorar el entorno fisico y social, su capacidad de respuesta a
los grupos de interés, y las actividades normativas y politicas que regulan su gestion.




ETICA

Uno de los aspectos mas relevantes del desarrollo personal y organizacional —a veces vi-
sualizado de manera multidimensional— es el relativo a la ética, quizd porque se considera
estrechamente vinculado al comportamiento y las relaciones de trabajo. Sin embargo, mas
alld del ambito laboral, la ética es determinante para el individuo y su entorno, ya que de
ella dependen la claridad y transparencia de los conceptos que de una u otra manera se
traducen en hechos.

La ética puede definirse como el conjunto de normas que ordenan e imprimen sentido
a los valores y principios de conducta de una persona o una comunidad (compromiso, ho-
nestidad, lealtad, franqueza, integridad, respeto por los demads y sentido de responsabilidad,
entre otros), constituyendo uno de los pilares de las normas de actuacién para cualquier
individuo. Desde el punto de vista organizacional, la ética puede definirse en términos de
los principios morales y normas que orientan el comportamiento de la organizacién en el
mundo de los negocios.

La comprensién de la ética es mas clara cuando se le visualiza a partir de los compor-
tamientos regidos por las leyes o por el libre albedrio. El comportamiento humano cae en
tres dominios: el primero es la legislacién, en la cual las normas y valores forman parte de
un sistema legal al que el individuo debe sujetarse; la libertad de eleccidn se encuentra en
el extremo opuesto —el de la completa autonomia—, y da lugar a comportamientos que no
estan normados legalmente. Entre estos dos dominios se ubica el drea de la ética, la cual
no rige sobre el ser humano a través de leyes, sino de normas de conducta que se basan en
principios y valores compartidos por el grupo social al que aquel pertenece, se trate de una
comunidad, un pais o el entorno organizacional.

Algunos de los conceptos que sirven como marco de referencia ético provienen de la
teleologia y 1a deontologia,' disciplinas auxiliares de la ética que se basan en la valoracién
de los actos humanos desde distintos dngulos.

La teleologia, por ejemplo, considera que un acto determinado es moralmente co-
rrecto o aceptable si produce un resultado deseado. El punto clave en este caso son las
consecuencias del acto, a lo que se le conoce como consecuencialismo. De esta manera, la
teleologia puede asumir dos facetas: el egoismo y el utilitarismo. El egoismo es un sistema
ético que define el comportamiento aceptable como aquel que maximiza las consecuencias
para el individuo; como parte de la filosofia moral consiste en realizar actos que promue-
van el mayor bien para uno mismo. Por su parte, el utilitarismo es un sistema ético que
busca el mayor bien para el mayor nimero de individuos, esto es, maximizar la utilidad
total para lograr el mayor beneficio para todos los afectados por una decision.

La deontologia, en cambio, se centra en los derechos de los individuos para asegurar
un respeto igual para todos. En consecuencia, desde la perspectiva deontoldgica las accio-
nes que maximizan la utilidad deben evitar las injusticias. Podemos concluir que la teleolo-
gia se centra en los fines, en tanto que la deontologia lo hace en los medios.

Un concepto que se suma a estos sistemas es el del relativismo, el cual define el com-
portamiento ético con base en las opiniones y conductas de otros individuos. Este enfoque
reconoce la existencia de puntos de vista éticos diferentes, y busca el consejo, la informa-
cién y las opiniones de mds de una persona para lograr un consenso que se traduzca en la
valoracion de una accién como ética o no.

Las filosoffas morales antes descritas se enmarcan en reglas sociales muy precisas.
Cuando las acciones del individuo rebasan las reglas sociales convencionales y van mads
alld de una moral que se considera mas o menos correcta, son los valores morales —expre-
sados como virtudes— los que se toman como pardmetro para definir el cardcter del ser
humano como moralmente bueno o malo. Esta es la base de la llamada ética de la virtud, la
cual valora el comportamiento a partir de virtudes como la fe, la honestidad y la integridad,
considerando que la vida moral es aquella que desarrolla y aplica estos valores en todo tipo
de situacion. De acuerdo con la teoria de la virtud, en la medida en que se practican las

1 Guy, Mary E., Ethical decision making in everyday work situations, Nueva York, Quorum Books,
1990.
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virtudes en las acciones que se realizan, o en la medida en que éstas hacen virtuosa a una
persona, el comportamiento es moralmente correcto.

Modelo del desarrollo moral
cognoscitivo

E | Obediencia y castigo
T | Instrumental

A Interpersonal

La ley y el orden
Contrato social

Principios éticos
S | universales

EL DESARROLLO MORAL COMO FUENTE
DE CONOCIMIENTO ETICO?

El modelo de desarrollo moral cognoscitivo, propuesto por Lawrence Kohlberg, es muy
util para explorar de qué manera consideran los dilemas éticos los miembros de una orga-
nizacién. Por dilemas éticos nos referimos a aquellos que se presentan cuando todas las
opciones y comportamientos alternativos han sido juzgados como indeseables debido a
sus consecuencias potencialmente negativas, lo que hace dificil distinguir lo correcto de lo
incorrecto, derivando en ocasiones en un desliz ético o en la toma de decisiones contrarias
a las creencias del individuo y de la organizacion.

De acuerdo con este modelo las personas se desarrollan en el ambito moral desde la
primera infancia y hasta la edad adulta de forma muy parecida a como se da su crecimiento
fisico. A medida que se desarrollan, sus criterios éticos y los patrones de sus razonamien-
tos morales pasan por las siguientes etapas: 1) de obediencia y castigo, 2) instrumental,
3) interpersonal, 4) de la ley y el orden, 5) del contrato social, y 6) de los principios éticos
universales. Esto sugiere que los individuos pasan por varias fases de evolucién, que van
desde la mas baja (orientacion a la obediencia y el castigo) hasta la mds alta (principios éti-
cos universales), aunque no necesariamente todos atraviesan por cada una de estas etapas.

Una persona que estd en la efapa de obediencia y castigo hace lo correcto para recibir
aprobacidn o evitar una sancidn; es decir, para ella lo Gnico que determina si un acto esta
bien o mal son las consecuencias inmediatas. Un empleado inmerso en esta etapa podria
pensar que la Unica razén para no cometer una fechoria es la certeza de que serd descu-
bierto y, a continuacién, despedido o incluso aprehendido. Pocas organizaciones quieren
tener empleados que apliquen un razonamiento tan simple para guiar su conducta cuando
afrontan cuestiones éticas.

Quien se halla en la etapa instrumental adquiere conciencia de que las demds personas
también tienen necesidades, y empieza a ser amable con ellas para conseguir lo que quiere.
El comportamiento correcto es lo que satisface el interés personal de ese individuo; en
ocasiones puede satisfacerlo haciendo tratos o intercambios con los demds. Un empleado
que se encuentra en esta etapa podria estar dispuesto a considerar que necesita cambiar un
comportamiento sélo si recibe algo a cambio.

La persona que estd en la etapa interpersonal considera que el comportamiento co-
rrecto es aquel que complace a su familia o amigos, o que es aprobado por ellos. En con-

2 Hellriegel, Don, Jackson, Susan E. y Slocum, John W. Jr. Administracién. Un enfoque basado
en competencias, 11a. edicidon, Cengage Learning Editores, S.A. de C.V. México, 2006.



secuencia, desde su perspectiva el comportamiento correcto se apega a las expectativas
convencionales, con frecuencia de la mayoria. Para el individuo que se halla en esta etapa
es importante ser considerado una “buena persona” que actiia por motivos basicamente ~'no-
bles”. Un empleado en esta etapa podria concentrarse en la importancia de ser un trabajador
leal y un colega siempre amable, que evita o resuelve los conflictos. Si faltar al trabajo crea
conflictos o exceso de responsabilidades para otros empleados, quienes se hallan en la etapa
interpersonal podrian estar dispuestos a faltar menos, incluso si ello significara que no hicie-
ran uso de los dias de asueto a que tienen derecho gracias a una licencia por enfermedad.

Los individuos en la etapa de la ley y el orden reconocen que el comportamiento ético
no se determina tan sélo por referencia a la opinién de amigos, parientes, compafieros de
trabajo o terceros que le merecen respeto. Para ellos, el comportamiento correcto consiste
en cumplir con la obligacién personal, respetar a la autoridad y mantener el orden social,
porque “asi debe ser”. La lealtad a la nacién y sus leyes son lo primordial. Ven a otras per-
sonas como individuos, y también como parte de un sistema social mayor, que determina
sus roles y obligaciones. El empleado que estd en esta etapa quiza se cifia de forma estricta
a las reglas de la organizacién y legitime las érdenes de los superiores. Es probable que
se resista o critique las actividades de compaiieros o superiores que desvirtian o rompen
las reglas. Por ejemplo, en algunas organizaciones los empleados suelen tomarse dias de
licencia por enfermedad remunerados a pesar de no tener problemas de salud; consideran
que es una prestacion que la organizacién les debe, aunque la politica de la empresa o el
contrato de trabajo establecen que ese tipo de licencias s6lo se otorgan en caso de verda-
dera enfermedad. En tal situacion, los empleados que estdn en la etapa de la ley y el orden
tal vez se resistan a la presion de sus compaiieros para tomarse el dia si no estdn enfermos,
considerando que las normas de la organizacién tienen mds peso que los intereses un tanto
egoistas de éstos. En esta etapa de razonamiento moral se considera que las reglas son
necesarias para el funcionamiento efectivo de la organizacidn, y que se deben acatar aun
cuando ello requiera cierto sacrificio personal o resistir las presiones de los compafieros.

Quienes estan en la etapa del contrato social son conscientes de que las personas
tienen diversas opiniones, muchas veces encontradas, y que van mds alld de lo que dice la
letra de la ley. Desde su punto de vista, aun cuando la sociedad o el grupo al que pertene-
cen hayan convenido leyes y reglamentos que deben seguirse en lo general, éstos pueden
modificarse en caso necesario. Tienen algunos valores absolutos, como el derecho a la vida
y a la libertad, independientemente de que algunos individuos piensen diferente o de que
la opinién mayoritaria los contradiga. En esta etapa, “el bien mayor para la mayor cantidad
de gente” es una caracteristica central. Las personas que estan en esta etapa reconocerian
que se espera que los empleados de las organizaciones acaten las reglas, pero también
aceptarian la idea de infringirlas si chocan con los valores sociales aceptados. Tal vez con-
vengan en que la organizacién debe permitir que los empleados falten tan s6lo un nimero
determinado de dias; sin embargo, si consideran que las reglas de asistencia restringen de
forma indebida las libertades de los empleados, quizd también piensen que estd justificado
infringir las reglas o hasta trabajar de manera activa para que se modifiquen para hacerlas
menos restrictivas.

Por ultimo, las personas que se hallan en la etapa de los principios éticos universales
tienen claro que la conducta correcta estd determinada por la conciencia individual, ba-
sada en principios €ticos universales (justicia, bienestar publico, igualdad de los derechos
humanos y respeto a la dignidad de los seres humanos individuales, segin Kohlberg); las
personas que estan en la etapa mds avanzada del razonamiento ético reconocen estos prin-
cipios universales y actdan de acuerdo con ellos, en lugar de regirse por reglas o leyes.

INFLUENCIAS CULTURALES EN LA ETICA

La cultura es el patron dominante de la vida, el pensamiento y las creencias que desarrolla
un pueblo, de forma consciente o inconsciente, y que transmite a generaciones posteriores.
De esta manera, vemos que las condiciones para que exista una cultura son que el conjunto
de creencias y pricticas:

173



174

e Sea compartido por la mayor parte de los miembros de un grupo o por toda la so-
ciedad.

* Sea transmitido de una generacién a la siguiente.

e D¢ forma al comportamiento, a las decisiones y a las percepciones que la comuni-
dad en cuestion tiene acerca del mundo.

Los valores —es decir, las creencias profundas, sostenidas consciente o inconscientemente,
que especifican las preferencias y los comportamientos generales y que definen lo que estd
bien y lo que estd mal— son el eje central de toda cultura. La moral, las costumbres y las
précticas establecidas de una sociedad reflejan sus valores culturales. Una parte sustantiva
de lo que se considera €tico se deriva de éstos y de las normas y las tradiciones especificas
que parten de ellos. En el contexto organizacional (que hace eco de lo que ocurre en el &mbito
social en general), algunos de los valores personales que suelen considerarse centrales son:

* Honestidad. Lealtad a la organizacién, y el consecuente deber de cuidar con es-
mero los recursos organizacionales.

¢ Credibilidad. Desempefio con integridad en el pensamiento y en los actos inheren-
tes a la funcién que se desempeiia.

* Imparcialidad. Preservacion de la objetividad y la neutralidad en todas las acciones
que se llevan a cabo.

¢ Institucionalidad. Recordar, en cualquier acto que se realice en el ejercicio de la
funcién, que los intereses generales estan por encima de los particulares, respetando
siempre la confianza depositada en uno.

e Compromiso. Tener siempre presente la obligacién con la organizacién y con los
grupos de interés a los que se sirve.

* Criterio. Establecer lineamientos de operacion que contribuyan a ejercer la funcién
con eficiencia, responsabilidad y madurez.

* Respeto. Sustentar una conducta que enaltezca el respeto por uno mismo, por la
familia y por todo tipo de persona.

 Integracion. Buscar en todo momento sistemas de organizacion que faciliten y me-
joren los procesos de toma de decisiones.

* Responsabilidad. Mantener una actitud ejemplar, de intachable conducta en el
ejercicio de la funcién encomendada.

* Objetividad. Evitar juicios que no respondan estrictamente al propdsito de las ac-
ciones derivadas del ejercicio de la funcién.

e Creatividad. Utilizar la imaginacién como fuente de energia para lograr resultados
innovadores con los recursos disponibles.

e Equilibrio. Observar una actitud responsable, profesional y estable para con los
grupos de interés a los que se sirve.

* Confidencialidad. Guardar el debido secreto respecto de la informacién que se ma-
neja, y no utilizarla en beneficio propio o de intereses ajenos a la organizacién.

Estos valores son anclas para la toma de decisiones y la conducta, pues reflejan los ideales
culturales utilizados para distinguir lo ético de lo que no lo es.

En algunos casos, la organizacién refuerza el ejercicio basado en valores con una vi-
sion personalizada que se expresa a través de credos y decdlogos como los siguientes.

Credo de Johnson & Johnson3

“Creemos que nuestra primera responsabilidad es con los médicos, enfermeras y pacien-
tes, con las madres, padres y todos aquellos que usan nuestros productos y servicios. Para
satisfacer sus necesidades, todo lo que hacemos debe ser de la mds alta calidad. Debe-
mos esforzarnos en forma constante para reducir nuestros costos a fin de mantener precios
razonables. Los pedidos de nuestros clientes deben atenderse con prontitud y precision.

3 “Nuestro credo”. Escrito por Robert Johnson en 1943, durante su gestién como presidente de
Johnson & Johnson (1932 a 1963).



Nuestros proveedores y distribuidores deben tener oportunidad de generar una ganancia
justa.

”Somos responsables ante nuestros empleados, ante los hombres y mujeres que tra-
bajan con nosotros en todo el mundo. Todos deben considerarse como personas. Debemos
respetar su dignidad y reconocer su mérito. Deben tener una sensacién de seguridad en
sus empleos. La remuneracién debe ser justa y adecuada y las condiciones de trabajo lim-
pias, ordenadas y seguras. Debemos ser conscientes de las responsabilidades de nuestros
empleados con sus familias. Los empleados deben sentirse libres de hacer sugerencias y
presentar quejas. Debe existir igualdad de oportunidad de empleo, desarrollo y progreso
para quienes lo merezcan. La administracion deberd ser competente y sus actos justos y
conformes a la ética.

”Somos responsables ante las comunidades en las que vivimos y trabajamos, asi como
ante la comunidad mundial. Debemos ser buenos ciudadanos, apoyar obras benéficas y
pagar los impuestos que nos corresponden. Debemos alentar mejoras civicas y una mejor
salud y educacién. Debemos mantener en buen estado la propiedad que tenemos el privile-
gio de usar, mediante la proteccién del medio ambiente y los recursos naturales.

”Nuestra responsabilidad final es ante nuestros accionistas. Los negocios deben produ-
cir ganancias satisfactorias. Debemos experimentar con nuevas ideas. La investigacién debe
continuar, debemos desarrollar programas innovadores y pagar por los errores cometidos. Se
debe comprar nuevo equipo, proporcionar nuevas instalaciones y lanzar nuevos productos.
Deben crearse reservas para proveer en los tiempos adversos. Cuando operemos de acuerdo
con estos principios, los accionistas deberdn obtener un rendimiento justo”.

Decalogo del administrador?

Sé integro

Mantén td independencia mental cuando expreses una opinién, sé objetivo y mesurado al
actuar frente a los asuntos bajo tu responsabilidad.

Sirve

T brindas un servicio, y quienes lo utilizan confian en que propondras soluciones adecua-
das a los problemas. Cualquiera es capaz de detectar deficiencias, pero proponer acciones
de mejora es mas importante.

Sé honesto
T eres el primero que debe estar dentro de la legalidad y promover su cumplimiento. No
aceptes nada que implique, de hecho o en apariencia, corromper tu funcién.

Sé prudente
Tu profesionalismo empieza con tu discrecidn; recuerda que la informacién que obtienes
es Unicamente para formarte una opinién y emitir un juicio.

Sé humilde

Preguntar es la mejor manera de conocer el porqué de las cosas. Ten la modestia de reco-
nocer que no lo sabes todo; ademads, la calidad de tu trabajo se incrementa encontrando
explicaciones de las personas que realizan la funcién, enriqueciéndola con la opinién de la
gente con experiencia.

Actualizate

Estimula tu desarrollo profesional con la educacién continua, y date la oportunidad de no
ser un profesional obsoleto. En los limites de la cortesia y el respeto mutuo, la competencia
leal te impulsard a obtener trabajos que representen un reto mayor.

Coopera
Interésate por el trabajo en equipo. Intercambia opiniones con tus compafieros de trabajo;
esto enriquece y mejora el conocimiento.

4 Adaptado del “Decélogo del Auditor Publico” integrado en la Guia general de auditoria publica
emitida en 2000 por la Secretaria de Contraloria y Desarrollo Administrativo, dependencia del
Gobierno de México.
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Planea
Antes que todo, establece los puntos de partida y de control, las actividades, las relaciones
de equipo y las estimaciones de tiempo: ése es tu proyecto.

Convéncete y convence

La evidencia es tu tnica arma. Obtén la necesaria para formarte un juicio y soportar tu
opinién ante terceros, ya que tu funcién implica convencer para mejorar y no vencer para
que prevalezca tu opinién.

Ama tu funcién
Sélo asi logrards la excelencia en tu profesion y dignificar tu desempefio.

Como fomentar una cultura organizacional ética®

La guia bésica para fomentar una cultura organizacional ética son las decisiones de la alta
direccién, los comportamientos de los mandos medios, y las tareas de los administradores
de primer nivel. Todos ellos muestran que las précticas y los principios éticos son importan-
tes para la organizacién. Sin embargo, si estos administradores no envian sefiales claras, serd
facil que el resto de los empleados malinterpreten cudles son los valores de la organizacion.
Por ello, y a manera de orientacién para lograr ese cometido, a continuacién presentamos
algunas de las acciones necesarias para implementar una cultura ética dia tras dfa.

e Integrar una organizacion ética. La organizacion debe: 1) conjuntar individuos
éticos que demuestren ser personas morales, con honestidad e integridad; 2) crear un
clima ético basado en valores y comportamientos éticos; 3) contar con un liderazgo
ético que guie moralmente e inspire a los subordinados a dar su mejor esfuerzo para
el logro de metas; y 4) desarrollar estructuras éticas que den forma a los valores y
promuevan el respeto en todos sus niveles y dreas de influencia.

¢ Crear un sistema formal de ética. La organizacion debe crear e instituir un sistema
formal de ética, con procedimientos y politicas que definan de manera explicita el
comportamiento ético del personal, y que sirva de guia en la toma de decisiones.
Algunos ejemplos de estos sistemas son las declaraciones de valores, los cédigos de
conducta, las politicas y reglas de comportamiento ético, los comités de vigilancia
de la ética, las encuestas sobre el tema, las lineas de apoyo para los empleados, y
otros mecanismos semejantes.

¢ Comunicar las expectativas éticas. Los administradores de todos los niveles de
la organizacién deben comunicar, de forma implicita y explicita, lo que esperan
de la conducta de sus subordinados, detallandolo mediante el sistema formal de
édtica y sus mecanismos, a efecto de reforzar las expectativas manifiestas de la orga-
nizacién. Esto incluye la aplicacién visible del sistema de ética a su propia toma de
decisiones, y la exigencia de que los subordinados hagan lo mismo.

¢ Incluir la conducta ética como una de las medidas de evaluacién del desem-
pefio. Las personas hacen aquello que es recompensado o evaluado. Si se hace énfa-
sis en una conducta ética activa, habrd mas probabilidades de que ésta ocurra; si se
le declara una meta explicita, los empleados pensardn mds en ella. La alta direccién,
empezando por el consejo de administracion, debe: 1) comunicar con toda claridad
a cada empleado que se espera una conducta ética de €l o ella; 2) captar ejemplos
de conducta ética que utilizardn cuando presenten una evaluacién del desempefio;
y 3) proporcionar un premio o incentivo por el desempeifio ético.

¢ Hacer que sea aceptable hablar de ética. La ética ha adquirido un tono negativo
debido a los muchos escandalos que su ausencia ha desatado en todos los secto-
res de la sociedad, mismos que han sido debidamente reportados por la prensa,

5 Administracién. Un enfoque basado en competencias, op. cit., p. 80.



y que presentan un deprimente panorama de cémo algunos individuos eluden
sus responsabilidades o ignoran los lineamientos éticos en aras de satisfacer sus
intereses personales. No obstante, existen infinidad de ejemplos de conductas éti-
cas que jamas salen a la luz.

Para contrarrestar este dafiino efecto en las organizaciones, los administradores
de todos los niveles deben dedicar cierto tiempo de las juntas de personal u otras
reuniones de equipo para felicitar a quienes hayan observado una conducta ética,
hablar de la conducta ética de forma rutinaria, propiciar que el personal busque
una guia siempre que dude si un acto es ético o no, y mantener abiertas las lineas
de comunicacién: cuando alguien quiera hablar de una cuestion ética debera poder
hacerlo en ese mismo instante, sin dilaciones. Demorar el didlogo disminuye la im-
portancia que se concede al tema.

* Plasmar los valores organizacionales. Es recomendable comentar todos los valo-
res comunes de la organizacién en una discusion colectiva, hasta llegar a un listado
que incluya su definicién y el compromiso de sustentarlos. Después, integrarlos en
el manual de ética de la organizacién, e implementarlos en todos sus procesos y
procedimientos. Asimismo, es importante producir discusiones periddicas con el
personal acerca de cémo pone en prictica los principios €ticos establecidos en su
trabajo cotidiano, cudl su el grado de compromiso con el logro de los mismos, y
cudl es el plan de mejora de aquellos integrantes cuyos esfuerzos en materia de ética
no alcanzaron plenamente los objetivos planteados.

Cultura y ética corporativas en un entorno global

Las organizaciones que operan en diferentes areas del mundo han tenido muchos proble-
mas debido a los diferentes factores culturales y de mercado que tienen que afrontar, y
han descubierto que a mayor complejidad del entorno y del dominio organizacional, mas
probabilidades hay de que se presenten problemas éticos o malos entendidos.

(Como pueden los directivos implementar ideas para desarrollar culturas corporativas
fuertes en un entorno global complejo? ;Cémo desarrollar cédigos éticos u otras estruc-
turas y sistemas éticos que aborden temas complejos asociados con la manera de hacer
negocios a nivel global?

Con mucha frecuencia la cultura corporativa y la cultura nacional estdn entrelazadas, y
la diversidad global de un buen nimero de organizaciones contemporaneas supone un reto
para los directivos que tratan de edificar una cultura organizacional sélida. Es comtin que
empleados provenientes de distintos paises tengan diferentes actitudes y creencias, lo cual
les dificulta establecer un sentido de comunidad y cohesién basado en la cultura corpora-
tiva. De hecho, ciertas investigaciones han encontrado que la cultura nacional tiene mayor
impacto en los empleados que la cultura corporativa.

Algunas organizaciones han tenido €xito en el desarrollo de una perspectiva global
amplia, capaz de infiltrarse en la cultura organizacional integral aprovechando la expe-
riencia local de cada drea geografica, mezclando las ideas y perspectivas de los directivos
locales en un todo global. Los mecanismos que se ponen en accion para este efecto son
muy diversas: llevar a cabo juntas de planeacién globales en oficinas de todo el mundo;
establecer bases de datos globales; estandarizar las plataformas de software para asegurar
un intercambio de informacién preciso; desarrollar una cultura global con un énfasis en
lo multicultural y no en los valores nacionales; basar el estatus en el mérito y no en la
nacionalidad; estar abiertos a nuevas ideas de otros paises; mostrar emocién y no temor
cuando se tiene contacto con nuevos entornos culturales, y ser sensibles a las diferencias
culturales.

En los afios venideros las organizaciones continuardan desarrollando su capacidad para
trabajar con diferentes culturas, combinarlas en un todo cohesivo, estar a la altura de las
necesidades que plantean los estdndares €ticos y sociales a nivel mundial, y lidiar con los
conflictos que pudieran surgir cuando se trabaja en un entorno multicultural.
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CODIGO DE ETICA

El cédigo de ética es la declaracion formal de los valores de una organizacién en relacién
con aspectos €ticos y sociales. Por lo general estd basado en dos tipos de declaraciones: de
principios y de politicas.

Las declaraciones basadas en principios —también conocidas como credos corporati-
vos— definen los valores fundamentales que sustentan la cultura organizacional, la respon-
sabilidad, la calidad de los productos y servicios, y el trato hacia el personal. Las decla-
raciones basadas en politicas, por su parte, son las que establecen los lineamientos para
ordenar y encauzar de manera transparente el funcionamiento socialmente responsable de
la organizacion.

Como hemos venido comentando, la ética constituye un elemento primordial para
las organizaciones, ya que todas, absolutamente todas sus acciones deben sustentarse en
ella. Si bien el impacto y credibilidad del trabajo depende de la precision y calidad de sus
productos y servicios, invariablemente éste tiene que ser avalado por conductas éticas. De
ahi que se hayan realizado estudios serios para sentar las bases de un sistema ético a partir
de programas enfocados en el cumplimiento y en la integridad para el desarrollo de un
liderazgo y control ético en los niveles de decision, asi como mecanismos de promocién
de comportamientos €ticos en las organizaciones. Los resultados de este tipo de iniciativas
resultan de manera particular visibles cuando la organizacién enfrenta un dilema ético en
donde cada eleccion o comportamiento alternativo implica consecuencias potencialmente
dafiinas.

Importancia de los codigos de ética

A efecto de proporcionar una guia formal a su personal, la organizacién puede enunciar
politicas claras que definan la conducta ética y la que no lo es. En términos practicos,
los cédigos de ética definen los principios que se espera que el personal respete cuando
actiia en nombre de la organizacion. Diversos grupos que defienden la necesidad de estos
c6digos han propuesto otros requerimientos o expectativas normativas: el cédigo de ética
de una organizacién puede aclarar a todas las partes que interactian (internas y externas)
cudles son los principios y las normas que rigen su conducta. Esto contribuye a transmitir
su compromiso con la préctica responsable dondequiera que opere.

Los cddigos de ética cumplen una serie de objetivos practicos mds; por ejemplo, ayu-
dan a personas de diversos origenes o formacion a trabajar de forma mads efectiva cuando
trascienden las fronteras geograficas y culturales. Ademas, el codigo puede ser un punto
de referencia para la toma de decisiones, permitiendo que las organizaciones operen con
menos niveles de supervision y respondan de manera expedita y uniforme ante una crisis.
Incluso puede servir para el reclutamiento, porque ayuda a atraer a personas que desean
trabajar en una organizacién cuya actuacién estd basada en principios, normas y valores.
Asimismo, la aplicacion del cédigo sirve a la organizacién para administrar los riesgos, al
disminuir la probabilidad de que se presenten conductas indebidas.

La estructura estandar de los cédigos de ética suele apegarse a los siguientes contenidos:

a) Definicion.

b) Declaracién de principios.

¢) Bases filosoficas.

d) Antecedentes.

e) Contenido.

* Normas generales.

» Responsabilidad del ejercicio profesional.
* De lo social.

* De lo administrativo.

e De los negocios.

* De las sanciones.

* Otros.

f) Conceptos y principios generales sobre aspectos relevantes.



Ademas del objetivo general que hemos comentado, los c6digos de ética también estipulan
las directrices para resolver temas relacionados con aspectos tales como:

 Conlflictos de intereses.

* Aceptacion de regalos.

e Donativos.

 Propinas.

e Acoso sexual.

 Actividades politicas.

e Consumo de alcohol o drogas.

* Derecho a la intimidad.

* Trabajo infantil.

* Pagos indebidos.

* Manejo de informacién privilegiada.
 Discriminacién en las oportunidades.
e Medio ambiente.

* Seguridad en el trabajo.

* Relaciones con la comunidad.

* Confidencialidad personal.

¢ Influyentismo.

* Nepotismo.

Criterios de apoyo para la aplicacion de los céodigos de ética

El éxito de la puesta en practica de un cédigo de ética depende en gran medida de dos fac-
tores: la comunicacién y la capacitacion.

Comunicacion. El primer paso en la aplicacion satisfactoria del cdigo de ética consiste en
comunicarlo a todos los empleados. Para maximizar el efecto de la comunicacion, el mensaje
debe transmitirse de diversas formas y de manera constante. No basta con el simple envio de
una comunicacion. Si la organizacién desea que los individuos tomen en serio el cédigo
de ética, debe realizar un ejercicio de comunicacién repetido durante un periodo especifico,
utilizando memorandos, boletines, videos y platicas con los ejecutivos de mas alto nivel.

Capacitacion. Para que el codigo de ética funcione de manera eficaz, lo mds probable es
que sea necesario capacitar al personal. Aun cuando no es garante absoluto de ausencia de
fallas, el uso de un programa de formacién ética sirve para atender las inquietudes y dudas
de cardcter moral, y para traducir los valores del c6digo en una conducta ordinaria.

Confiabilidad

Transparencia Dignidad

Principios
para establecer
un codigo de Ciudadania
ética de categoria
mundial

Equidad

Fiduciario Patrimonial

Capacidad de respuesta
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Principios para establecer un cédigo de ética de categoria
mundial®

Los principios que a continuacion se presentan estdn basados en los lineamientos que di-
versas organizaciones profesionales y publicas han sugerido para desarrollar cédigos de
ética, como los Lineamientos para las empresas multinacionales, publicados por la OCDE
(Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico). Ademds, el estudio de los
codigos de una serie de organizaciones destacadas y respetadas influy6 en su definicion.
Cada uno de estos ocho principios sugeridos para logar un codigo de ética de categoria
mundial puede ir acompafiado de normas mds especificas, aplicables a grupos de interés
con los que interacttia cada organizacion.

1. Principio de confiabilidad
Honrar los compromisos. Respetar la palabra y cumplir las promesas, los contratos y otros
acuerdos voluntarios, estén contenidos o no en contratos fundamentados legalmente.

2. Principio de transparencia

Hacer negocios con base en la verdad y de forma abierta. No recurrir a practicas ni actos
engafosos; llevar registros exactos y revelar con la debida oportunidad la informacién fi-
nanciera y material, al mismo tiempo que se respeta la obligacion de la confidencialidad y
la privacidad.

3. Principio de dignidad

Respetar la dignidad de todas las personas. Proteger la salud, la seguridad, la privacidad y
los derechos humanos de terceros; no coaccionar a nadie y si adoptar pricticas que refuer-
cen el desarrollo humano en el centro de trabajo, en los mercados y en la comunidad.

4. Principio de equidad
Tomar parte en una competencia abierta y leal, tratar a todas las partes de forma justa y
equitativa, y no discriminar en el empleo ni en la contratacion.

5. Principio de ciudadania

Actuar como ciudadanos responsables de una comunidad. Respetar las leyes, proteger los
bienes publicos, cooperar con las autoridades publicas, no participar de forma indebida en
la politica ni en el gobierno, y contribuir a mejorar la comunidad.

6. Principio fiduciario

Actuar como agente fiduciario (representante) de la organizacién y sus inversionistas, lle-
vando a cabo las actividades encomendadas en forma leal, diligente y con el grado de
confianza que la organizacién deposita en uno.

7. Principio patrimonial

Respetar el patrimonio y los derechos de los duefios de las organizaciones. No robar ni
plagiar; no abusar de la confianza depositada en uno, evitar el desperdicio y salvaguardar
el patrimonio encomendado.

8.  Principio de capacidad de respuesta

Participar con aquellos que podrian tener inquietudes y preocupaciones legitimas respecto
de las actividades de la organizacion, y responder a las necesidades ptiblicas al mismo
tiempo que se reconoce la funcién y la jurisdiccion del gobierno en la proteccion del inte-
rés comun.

ESTRUCTURAS ETICAS

La presentacién formal —por escrito— del c6digo de ética representa un primer paso impor-
tante para su implementacién. Sin embargo, como el poder de las acciones es mds fuerte
que el de las palabras, es poco probable que los empleados se adhieran a él a menos que la

6 Ibidem, p. 86.



organizacion programe acciones de refuerzo y transmita su seria intencién de aplicarlo en
sus actividades cotidianas.

Programas éticos

Los programas éticos incluyen las expectativas que, por lo general, tiene una organizacién
respecto del manejo de la ética. Estos programas pueden estar basados en el cuamplimiento
o en la integridad.

Los programas éticos basados en el cumplimiento son aquellos que la organizacién di-
sefia para prevenir, detectar y sancionar las violaciones a la legalidad. Comprenden la formu-
lacién e implementacién de normas y procedimientos legales, asi como la designacién de
administradores de alto nivel para supervisar su puntual aplicacién. Si bien informan sobre
cudles son las conductas ilegales, también promueven sanciones a los infractores y prevén
medidas para evitar incumplimientos de la normatividad, por su misma orientacién no
crean un compromiso moral con una conducta ética.

En contraste, los programas éticos basados en la integridad estan concebidos no sélo
para evitar actos o conductas ilegales, sino también para inculcar el comportamiento ético
en la organizacién y motivar a sus integrantes a asumirlo.

Supervision ética

La supervision ética contempla los mecanismos desarrollados con el propdsito de dar se-
guimiento a las acciones implementadas por la organizacion para atender y resolver todas
las cuestiones que inciden en la préctica de la ética. Los mds representativos son los comi-
tés de ética, el director de comportamiento ético (ombudsman de ética), y la denuncia.

El comité de ética es un equipo de administradores responsables de vigilar el compor-
tamiento ético en la organizacion. Entre sus funciones estdn proporcionar disposiciones
sobre aspectos éticos cuestionables, y decidir las sanciones aplicables a quienes quebran-
ten el cddigo establecido, lo cual es esencial si la organizacion quiere influir en el compor-
tamiento de su personal.

Por otro lado, muchas organizaciones han establecido oficinas para la vigilancia del
comportamiento ético, las cuales disponen de personal de tiempo completo encargado de
garantizar que las normas en la materia sean parte integral de su funcionamiento. Estas
oficinas son dirigidas por un director de comportamiento ético, u ombudsman de ética,
ejecutivo que vigila todos los aspectos del cumplimiento ético y legal, incluido el esta-
blecimiento y difusién de las normas, la capacitacion en el tema, la forma de abordar
excepciones y problemas, y el asesoramiento a los administradores en relacién con el cum-
plimiento de las decisiones. El responsable de esta drea debe asegurarse de que haya un
flujo de comunicacién abundante en ambos sentidos, es decir, tanto de facilitar el acceso
a las politicas y a la informacién por parte de los empleados, como de que las preocupa-
ciones, las observaciones sobre conducta inaceptable y demds factores relacionados fluyan
de éstos hacia los niveles altos de la administracién, en donde podran decidirse los pasos
a seguir. Hace una década el titulo de director de comportamiento ético u ombudsman de
ética casi nunca se escuchaba, pero la demanda de estos especialistas ha crecido debido a
los altamente difundidos problemas éticos y legales que enfrentan las organizaciones en la
actualidad. Casi todas las oficinas éticas también funcionan como centros de asesoria para
apoyar a los empleados a resolver temas dificiles. Por lo general una linea telefénica con-
fidencial y sin costo les permite reportar comportamientos cuestionables, asi como buscar
una guia en relacién con dilemas éticos.

La practica de la denuncia se refiere a las revelaciones que hace un empleado de
las précticas ilegales, inmorales o ilegitimas en que pudiera incurrir la organizacién o
alguno de sus representantes. La prevenciéon de conductas ilicitas, dafiinas o inmorales
no puede confiarse de manera exclusiva a c6digos o estructuras éticas; es necesario que
los individuos que integran la organizacién estén dispuestos a denunciar hechos de esta
naturaleza, y que ésta tome en cuenta la informacién proveniente de organismos regula-
dores, reporteros y de la ciudadania. Para ese efecto, las organizaciones deben visualizar
las denuncias como una forma de mejorar el desempefio, y tomar las providencias para

181



182

proteger a los denunciantes. Cuando no se dispone de medidas de proteccién eficaces,
son los denunciantes quienes sufren las consecuencias. Por eso es conveniente que las
organizaciones gestionen de manera adecuada la transparencia y el derecho a la infor-
macion.

TOMA DE DECISIONES ETICAS

Pareciera que tanto los individuos como las organizaciones estdn adoptando cada vez mas
la filosofia ética de los negocios, postulada por primera vez —y quiza de la mejor manera—
por Adam Smith en 1759, en su obra cldsica Teoria de los sentimientos morales. La tesis
bdsica de Smith era que tanto los individuos como las organizaciones se benefician con
la toma de decisiones éticas. El reto, sin embargo, estriba en saber cémo promoverlas y
estimularlas.

Con frecuencia tomar decisiones éticas puede ser una tarea dificil. Sujetarse a la ley es
obligatorio, pero actuar con ética va mds alld del simple cumplimiento de la ley; significa
actuar con responsabilidad en esas dreas grises en las que el bien y el mal no estdn clara-
mente definidos. ;Qué se puede hacer para actuar con ética en el &mbito organizacional?
Estos son algunos lineamientos:

1. Conocer la politica de la organizacion respecto de la ética. Las politicas res-
pecto de la ética describen lo que la organizacién considera un comportamiento
ético y lo que espera que hagan sus integrantes. Esta politica sirve para aclarar lo
que es permisible; de hecho, se convierte en su cédigo de ética.

2.  Entender la politica para la ética. El solo hecho de hacer una declaracién expli-
cita de la politica no garantiza que ésta logre su propdsito. Para ello es preciso
que los integrantes de la organizacion la entiendan plenamente. El comporta-
miento €tico rara vez es un proceso definido y claro. Sin embargo, la politica
puede ser una guia capaz de ofrecer un fundamento para la accion.

3. Pensar antes de actuar. Antes de tomar cualquier decisién es necesario tener la
certeza de que no se hard algo que afecte la reputacion personal o la de la organi-
zacion: “;Por qué voy a hacer lo que pienso hacer? ;Qué originé este problema?
(Cudl es mi verdadera intencién al tomar esta medida? ; Mi razonamiento es va-
lido o hay otros motivos ocultos, como demostrar lealtad a la organizacion? ;Mis
actos perjudicardn a alguien? ;Revelaré a mi jefe o familia lo que voy a hacer?”

4.  Buscar puntos de interés en comun. L.a mejor manera de trabajar en colabora-
cion consiste en buscar las similitudes que existen entre las partes. Los puntos de
interés comun permiten que las comunicaciones sean mds eficaces, y resolver las
controversias sin desgastar las relaciones laborales.

5. Preguntarse ;qué pasaria si...? A veces tomar una decision es insuficiente; tam-
bién hace falta tratar de visualizar las consecuencias que acarrearia una accién
en particular. Esto se logra preguntindose, por ejemplo: “;Qué pasaria si tomo
la decision equivocada? ;Cémo me afectaria? ;Como repercutiria en mi trabajo?
(Seria embarazoso o molesto para mi o para las personas que me rodean? ;Qué
pasaria si se dan cuenta de que estoy haciendo algo poco ético? ;Estoy preparado
para asumir las consecuencias?”’

6. Tomar en cuenta la opinion de otros. Siuno debe hacer algo importante y no esta
seguro de que se apegue a un comportamiento ético, lo mejor es pedir consejo a
otras personas. Tal vez ellas se hayan encontrado en una situacién parecida y pue-
dan ayudar con su experiencia. Incluso si sélo se limitan a escuchar, esto permitird
tomar conciencia de las implicaciones de la accién al expresarla en voz alta.

7.  Aceptar la diversidad. No todas las situaciones se desarrollan como uno quisiera;
por ello, hay que tener la disponibilidad de aceptar diferentes ideas y maneras de
hacer las cosas. Es preciso aceptar los puntos de vista ajenos, y valorar la creati-
vidad que les dio origen. Ademds, es recomendable pedir informacion adicional
a las personas, alentarlas a hablar més y a explicar sus sugerencias a fondo. Esta



oportunidad de tener una lluvia de ideas puede contribuir a encontrar soluciones
creativas.

8. No ponerse a la defensiva. La colaboracion requiere una comunicacion abierta.
Las discusiones podrian enfocarse en cosas que no se estan haciendo o que tienen
que hacerse mejor. Es importante no confundir la retroalimentacién constructiva
con una critica personal, y concentrarse en el asunto que se estd tratando, no en
las personas. Hay que reconocer que no siempre se puede tener la razon.

9. Hacer lo que verdaderamente se considere correcto. Cada persona tiene su pro-
pia conciencia y es responsable de su conducta. Independientemente de cudl sea
la accién que se va a ejecutar, si de verdad se cree que es la correcta hay que
efectuarla sin importar lo que digan los demads; esto equivale a decir que es pre-
ciso ser leal con las normas éticas personales. Ante la duda, lo mas adecuado es
preguntarse: ““;puedo vivir tranquilo con lo que he hecho?”

Enfoques basicos para la toma de decisiones éticas’

Existen diversos marcos de referencia o enfoques para la toma de decisiones éticas, cuya
comprension sirve de plataforma para que la administracién examine su marco ético y tra-
baje de manera mas efectiva con empleados cuyas perspectivas éticas sean distintas. Los cua-
tro enfoques mas comunes se listan en el grafico siguiente, y se explican a continuacién.

Enfoques basicos para la toma de decisiones éticas

Utilitario De los derechos Universal De justicia

humanos
r r r

Enfoque utilitario

Centra su atencidn en las consecuencias de una accidn, buscando que €stas representen
“el mayor bien” para el entorno. Cuando se pretende saber si un resultado es positivo o
negativo, es necesario tomar en cuenta que quizd diferentes personas lo aprecien de ma-
nera distinta. En otras palabras, la “positividad” o la “negatividad” de un resultado suele
ser una apreciacion subjetiva, toda vez que estd influenciada por factores como la cultura,
las circunstancias econdémicas y la religién. No obstante, en muchas situaciones no es tan
facil distinguir si el resultado implica un dilema ético o tan s6lo una decisién de negocios.
(,Qué hacer, por ejemplo, si algunos miembros del equipo de trabajo consideran que cierta
accion implica una simple decision de negocios, y otros opinan que constituye todo un
dilema ético?

Enfoque de los derechos morales

En este caso la atencion se centra en examinar la perspectiva moral de la accion, sin tomar
en cuenta sus consecuencias. De acuerdo con este enfoque ciertas cosas simplemente estdn
“bien” o “mal”, sin importar las consecuencias que generen. Cuando dos cursos de accién
tienen una misma perspectiva moral, las consecuencias positivas o negativas de cada uno
deberfan determinar cudl de ambos cursos es mds ético, permitiendo que se elija aquel que
satisfaga los principios morales y genere resultados positivos. Por ejemplo, para el enfoque de
los derechos morales el incumplimiento de la organizacion respecto de las obligaciones no
escritas que tiene con los proveedores es sencillamente incorrecto (es decir, no tiene una
perspectiva moral) y, por lo tanto, el simple hecho de ganar mds dinero no es justificacion

7 Trevifo, L. K., “Ethical Decision Making in Organizations: An Issue Contingent Model”, en Aca-
demy of Management Journal 16, 1991, pp. 366-395.
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suficiente para terminar la relacion existente con el proveedor. En este caso el desafio ra-
dica en comprender que la perspectiva moral de la mayoria de los problemas es debatible.

Cuando no existe una determinacién universalmente aceptada, en muchas organiza-
ciones tanto las politicas explicitas como los valores de la corporacion suelen jugar un
papel fundamental en la definicién de lo correcto y lo incorrecto.

Enfoque universal

Immanuel Kant, uno de los méas destacados fil6sofos de la moral, concibi6 el imperativo
ético, o enfoque universal. De manera simple, el imperativo ético de Kant consiste en el si-
guiente precepto: “trata a los demds como te gustaria que ellos trataran a todos, incluyéndote
a ti mismo”’. De acuerdo con este punto de vista, el curso de accidn a elegir es aquel que se
considera aplicable a todos los individuos en todas las situaciones, y que se desearia fuera
aplicado a uno mismo. En el centro del universalismo yace el problema de los derechos. Para
Kant, la base de todos los derechos emana de la libertad y la autonomia; por lo tanto, las ac-
ciones que las limitan en los individuos por lo general carecen de justificacién moral.

Enfoque de la justicia

El enfoque de la justicia considera qué tan equitativa es la distribucién de los costos y
los beneficios generada por las acciones, y con base en ello juzga el caricter ético de las
conductas. En general, los costos y los beneficios deben de distribuirse de forma equita-
tiva (justicia distributiva), los procesos de toma de decisiones deben aplicarse de manera
imparcial (justicia procedimental), y los perjudicados por la iniquidad y la discriminacién
tienen que ser compensados (justicia compensatoria).

La justicia distributiva postula la asignacién equitativa de las recompensas y los cas-
tigos con base en el desempefio. Sin embargo, ello no significa que todos recibiran iguales
recompensas y castigos, sino que los recibirdn de manera equitativa en funcién de cudnto
contribuyan u obstruyan las metas de la organizacién. La administracién no puede asig-
nar bonos, promociones 0 mejores prestaciones en retribucion a caracteristicas arbitrarias
como serian la edad, el género, la religioén o la raza. Incluso si no se tiene la intencién de
discriminar a un grupo minoritario especifico y éste es capaz de demostrar que los resulta-
dos no fueron equitativos (lo cual se denomina efecto desigual), la organizacién podria ser
demandada en términos legales.

La justicia procedimental se asegura de que los afectados por las decisiones adminis-
trativas estén de acuerdo con el proceso de toma de decisiones, y de que dicho proceso se
utilice de manera imparcial. Estar de acuerdo implica que los individuos estén informados
del proceso, y que tengan la libertad de no participar en €l si asi lo desean. Como en la jus-
ticia distributiva, el proceso de toma de decisiones no puede discriminar a las personas de
manera sistematica con base en caracteristicas arbitrarias como serian la edad, el género,
la religién o la raza. Investigaciones recientes con empleados de multiples paises sugieren
de manera consistente que la percepcion de justicia se relaciona de manera positiva con
los resultados deseados, como desempefio en el trabajo, confianza, satisfaccion laboral
y compromiso organizacional, y de manera negativa con resultados como la rotacién de
personal y las conductas laborales que disminuyen la produccién. En general, la justicia
procedimental se estudia e interpreta en el contexto de la organizacién. No obstante, estu-
dios recientes muestran que también ciertos factores externos llegan a afectar de manera
notable la conducta antiproductiva que se observa en ocasiones en el lugar de trabajo.

La justicia compensatoria sefiala que en caso de que la justicia distributiva y la pro-
cedimental fallen o no se sigan como se debe, los perjudicados por la iniquidad de la
distribucién de la retribucién deberian ser recompensados. Si bien tal compensacién suele
ser monetaria, también puede adquirir otras formas. La justicia compensatoria es el funda-
mento de la accién afirmativa, entendida ésta como la politica que requiere que los emplea-
dos tomen acciones positivas a efecto de garantizar oportunidades de empleo iguales para
personas que conforman grupos protegidos (como minorias y comunidades previamente
discriminadas).



Otros enfoques que inciden en la toma de decisiones éticas suponen la necesidad de
la imparcialidad en las relaciones entre individuos y grupos, asi como la obligacién de ser
cuidadosos en el trato hacia las personas con quienes se mantienen relaciones cercanas.
Por ejemplo, el concepto de ética del cuidado hace hincapié€ en proteger el bienestar de
quienes estdn cerca de nosotros, y en que existen redes de relaciones que requieren pre-
servarse y alimentarse; la ética comunitaria se enfoca en comunidades concretas y sus
relaciones como parte de una comunidad mas grande, tomando en consideracién sus tradi-
ciones, cultura, practicas e historia.

Estos dos tltimos enfoques se relacionan con la ética social en lo que atafie a equidad,
justicia y derechos individuales. La ética social emana de las leyes, usos y costumbres de
la sociedad, y de los valores y normas que influyen en las relaciones entre la gente. Los
ciudadanos de un pais podrian comportarse éticamente de manera automatica, porque han
internalizado (asimilado como parte de su moral) ciertos valores, convicciones y normas
de comportamiento ante un dilema ético.

Intensidad moral en la toma de decisiones éticas

Uno de los desafios para el proceso de toma de decisiones éticas radica en que las perspec-
tivas desde las cuales los individuos observan muchos de los problemas y sus consecuen-
cias son diferentes. Difieren en cuanto a si consideran que la situacién en cuestién entrafia
un asunto €tico, y en la forma en la que determinan un curso de accién a seguir. Por lo
tanto, el punto clave gira en torno a si los administradores pueden ayudar a que las perso-
nas tengan una percepcién comun sobre los problemas de intensidad moral, y concuerden
respecto del enfoque que puede utilizarse para justificar el proceso. Por intensidad moral
entendemos la medida en que los seres humanos consideran que un problema constituye
un asunto ético, lo cual depende del contenido del problema en si. Esto sirve de marco de
referencia al administrador, tanto para anticipar la intensidad moral de un problema, como
para entender las razones por las cuales las personas varian la intensidad moral que conce-
den a un asunto en particular. Como se muestra en el grafico siguiente, la intensidad moral
consta de seis componentes, mismos que comentaremos a continuacion.

Intensidad moral en la toma de decisiones éticas

Magnitud de las Consenso Probabilidad Inmediacién Proximidad
consecuencias social del efecto temporal

Concentracion
del efecto

La magnitud de las consecuencias que se asocia al resultado de una accién especifica
representa el nivel anticipado del efecto. Cabe sefialar que éste ocurre con independencia
de si los resultados tienen consecuencias positivas o negativas.

El consenso social es el grado de acuerdo que hay entre los miembros de una sociedad
respecto de si un acto es bueno o malo.

El tercer componente de la intensidad moral es la probabilidad del efecto. Aun cuando
una accién determinada tuviera consecuencias significativas y las personas estuvieran de
acuerdo en la naturaleza positiva o negativa de su efecto, la intensidad moral del asunto
aumentaria o disminuiria en razén de cudn probable creen que dichas consecuencias se
presenten. Cuanto mayor sea la probabilidad de la consecuencia, mas intenso serd el sen-
tido de obligacién ética.

El cuarto componente es la inmediacion temporal, una funcién del intervalo que hay
entre el momento en que ocurre la accién y el inicio de sus consecuencias. Cuanto mas
tiempo haya entre ambos, menor serd la intensidad que sientan las personas respecto del
problema.

El quinto componente es la proximidad. Si el resto de los factores permanece igual,
cuanto mds cercano se sienta quien toma la decision a los afectados por ella, tanto mas con-
siderard las consecuencias de la accién, y mds importantes serdn las implicaciones éticas.
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Proximidad significa mucho mds que cercania fisica; implica, asimismo, identificacion,
cercania psicoldgica y emocional. En consecuencia, la afinidad que hay entre quien toma
la decisién y quienes se ven afectados por ella podria ser una funcién de diversos factores,
incluyendo nacionalidad, antecedentes culturales, semejanza étnica, identificacién organi-
zacional o similitud socioeconémica.

El dltimo componente de la intensidad moral es la concentracion del efecto, que es la
medida en que las consecuencias se concentran en unos cuantos individuos o se dispersan
entre muchos.

Las seis facetas de la intensidad moral tienen doble relevancia. La primera estriba
en que la administracién puede valerse de ellas para prever o anticipar los asuntos con
mayor tendencia a percibirse como dilemas éticos significativos en el lugar de trabajo.
En la medida en que mejora la anticipacién de las cuestiones que pueden convertirse en
debates éticos, la organizacién dispone de mds tiempo de preparacién para enfrentarlos
llegado el momento, y quizad también para ser mas eficaz en su manejo. En segundo lugar,
aun cuando se trabaje con un grupo que sigue el mismo enfoque ético bésico, es imposible
estar de acuerdo en cudl seria el curso de accién mds ético. Ante ello, estos componentes
de la intensidad moral pueden servir de apoyo para determinar la fuente del desacuerdo,
que por lo general radica en la existencia de distintas percepciones de la situacion en tér-
minos de intensidad moral.

Si bien los diferentes enfoques y la intensidad moral ofrecen principios generales que
son ttiles al tomar decisiones éticas, su comprension es tan sélo un primer paso; el si-
guiente serd determinar cémo aplicarlos.

Procedimiento para la toma de decisiones éticas

En la préctica, la consistencia y la objetividad de las decisiones éticas se pueden precisar a
través de un proceso que consta de los pasos siguientes:

¢ Definir el asunto a resolver. Para ello se analiza el contexto del asunto, se deter-
mina a quién afecta, se solicitan diferentes puntos de vista para tener la certeza
de que no se omiten datos, y se reflexiona sobre el conjunto de elementos consi-
derados.

¢ Identificar los valores fundamentales. En este sentido es preciso considerar tanto
el punto de vista de quien decide como el de la organizacidn, de manera que resalten
con claridad los componentes éticos que conllevard una decision.

* Ponderar los valores en conflicto y seleccionar una alternativa para balancear-
los. Esto es, determinar la relevancia de los valores, jerarquizdndolos de conformi-
dad con las normas éticas de la organizacién.

* Definir y valorar la estrategia para presentar la decisién. Lo cual se logra ana-
lizando cudl es la mejor forma de manejar la decisién en cuanto a consenso y acep-
tacion.

¢ Implementar la decision. Dar a conocer a toda la organizacién la decision, funda-
mentando puntualmente los elementos considerados en el proceso.

* Monitorear el impacto de la decisién. Dar seguimiento a las reacciones motivadas
por la decisién, su nivel de aceptacién y las consecuencias que genera, de manera
particular en la cultura organizacional.

El comportamiento ético es fundamental para una organizacién, ya que representa la base
moral de su actuacidn, el sustento de valores que valida sus acciones, y el trasfondo que
imprime sentido y cohesién a su quehacer.

RESPONSABILIDAD SOCIAL

Durante mucho tiempo las organizaciones concentraron su atencién en plantear dindmicas
de trabajo que dieran resultados basados mas en productividad que en beneficios de carac-
ter moral o de responsabilidad social; sin embargo, esta situacion ha cambiado de manera
paulatina.



La responsabilidad social, entendida como el compromiso que asume una organiza-
cién para emprender acciones sustentadas por criterios, politicas y normas cuyo propdsito
es proteger y mejorar el bienestar de la sociedad, representa una oportunidad para ampliar
su area de influencia a través de la concientizacion y la sensibilizacién social.

Obligacion social y respuesta a la sociedad

Podremos entender mejor la responsabilidad social si la comparamos con dos conceptos
similares: la obligacion social y 1a respuesta a la sociedad.

La obligacion social es el fundamento de la participacion de la organizacion en la socie-
dad. Las organizaciones cumplen su obligacién social cuando hacen honor a sus responsa-
bilidades econdmicas y legales, pero nada mas. Desde esta perspectiva, la organizacién s6lo
debe hacer el minimo que requiere la ley, de manera que persigue las metas sociales s6lo en
la medida en que éstas contribuyan a sus objetivos econémicos.

A diferencia de la obligacién social, la responsabilidad social y la respuesta a la socie-
dad implican algo mds que cumplir las normas econémicas y legales basicas. Por ejemplo,
en ambos casos el propdsito podria ser respetar la comunidad en la que opera la organiza-
cioén, tratar a todos los empleados de manera justa, respetar el medio ambiente, respaldar
las metas de carrera y las necesidades laborales especiales de mujeres y minorias, o no
hacer negocios en paises en los que se violan los derechos humanos.

La responsabilidad social incluye también el imperativo ético de hacer aquello que
mejora la sociedad, pero no aquello que la empeora.

La respuesta a la sociedad se refiere a la capacidad de una organizacién para adap-
tarse a las condiciones cambiantes del entorno social en el que opera. La responsabilidad
social exige que la organizacién determine lo que esta bien o lo que estd mal obligdndola,
por consiguiente, a buscar verdades éticas fundamentales.

La forma en que una organizacién responde al compromiso de responsabilidad so-
cial se conoce como sensibilidad social corporativa, e incluye los procesos que sigue, las
estrategias que adopta y las acciones que emprende, las cuales se clasifican en: reactiva
(negar la responsabilidad); defensiva (admitir la responsabilidad, pero cuestionarla); aco-
modaticia (aceptar la responsabilidad), y proactiva (anticipar la responsabilidad).

DESEMPENO SOCIAL CORPORATIVO

El desempefio social corporativo es la traduccidn efectiva de la mision institucional en la
préctica, en funcién de valores sociales aceptados para mejorar la calidad de vida de las
organizaciones y las comunidades.

La responsabilidad social corporativa puede analizarse —e implementarse— a partir de
cuatro enfoques de responsabilidad:

Responsabilidad econémica. Tomando en cuenta que las organizaciones constituyen la
unidad econémica bdésica de la sociedad, y que su responsabilidad consiste en generar los
productos y servicios que ésta requiere, maximizando las utilidades para sus propietarios
y accionistas.

Responsabilidad legal. Considerando lo que la organizacién valora como relevante en
relacion con un comportamiento apropiado dentro del marco legal de actuacion.

Responsabilidad ética. Contemplando los comportamientos que no necesariamente estan
enmarcados en la ley o en los intereses econdmicos de la organizacion, pero que velan por
la justicia, equidad e imparcialidad con las que se trata a las personas.

Responsabilidad discrecional. Examinando lo que la organizacién observa de manera volun-
taria con el deseo de hacer aportaciones sociales que no son obligatorias econdmica, legal o éti-
camente. De manera especifica, la responsabilidad social puede enfocarse desde la perspectiva
de los grupos de interés, es decir, grupos internos o externos que influyen en el desempefio de
la organizacion. Cada uno cuenta con una percepcion, un criterio y una sensibilidad diferentes,
porque tiene distintos intereses en la organizacion. Se estructuran de la siguiente manera:
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1. Propietarios, accionistas, inversionistas, socios y acreedores; estan interesados
en la solidez financiera, el uso racional de los recursos, el retorno de la inver-
sién, el cumplimiento de sus expectativas, y la disponibilidad de informacién
oportuna y relevante respecto del desempefio, asi como la posicidén competitiva
de la organizacion.

2. Clientes, proveedores, distribuidores, competidores, grupos comerciales y go-
bierno; su interés se centra en la calidad de los productos y servicios, el res-
peto a la legislacion vigente, la administracién responsable de las garantias
en bienes y servicios, la forma de trabajar y comunicarse, la interaccién con
competidores potenciales y con organizaciones en su misma u otra industria y
sector de actividad.

3. Empleados y sindicatos; estan interesados en la justa remuneracion, el recono-
cimiento del mérito, la potenciacion del desarrollo profesional y personal, la
gestion de la diversidad como una ventaja competitiva, y la calidad de la vida
laboral.

4. Comunidad; se interesa en la inversidn en proyectos sociales, el tratamiento de
asuntos ambientales, el apoyo a programas sociales, las acciones emprendidas
en materia de derechos humanos, salud y seguridad social, la promocién de la
equidad, la inclusién social y la reconstruccion del tejido social.

El didlogo con los grupos de interés, basado en la transparencia en la gestién y en la infor-
macion, constituye un proceso critico en la estrategia de responsabilidad corporativa. Es
también una forma de consolidar sinergias para fomentar la creacién de riqueza y empleo,
incrementar la competitividad, estimular relaciones estables y potenciar los canales de co-
municacién al evaluar los riesgos y las oportunidades asociadas al entorno social.

EVALUACION DEL DESEMPENO SOCIAL

La evaluacién del desempeiio social de la organizacién permite conocer si ésta reacciona
éticamente de manera constante, si s6lo lo hace ante problemas de esa naturaleza, o si se
anticipa y los trata en forma afirmativa. Los mecanismos que suelen utilizarse para realizar
esta evaluacidn son la responsabilidad social afirmativa y la auditorfa social.

Responsabilidad social afirmativa

Se trata de un modelo que aplican las organizaciones para apoyar y fomentar el bienestar
social, y que se basa en la aceptacion y cumplimiento de cinco categorias de obligaciones.

1. Criterios de desempefio, superiores a los establecidos por la ley y el mercado,
para evaluar el comportamiento y la funcién social de las organizaciones.

2. Normas €éticas para evaluar el desempefio de la organizacion, su sector de acti-
vidad y giro industrial en materia de responsabilidad social.

3. Estrategia operativa para mejorar las normas en el entorno fisico y social de
la organizacion, asi como para adecuar sus planes con el propdsito de evitar
efectos negativos en su contexto.

4. Capacidad de respuesta de la organizacién a las presiones sociales de los gru-
pos de interés, y apertura al libre acceso e intercambio de informacién.

5. Actividades normativas y politicas para mejorar las leyes ambientales a través
del cabildeo con el gobierno y en las organizaciones.

Auditoria social

La auditoria social mide el impacto ético, social y ambiental de las operaciones de la or-
ganizacién, tomando como pardmetros sus practicas laborales, condiciones de trabajo y
relaciones con grupos de interés. También es el proceso que ejerce la ciudadania al evaluar,
monitorear o dar seguimiento a un proyecto, programa, politica o proceso puesto en eje-
cucién en una institucién publica o privada que recibe fondos publicos, con el objeto de



mejorar en términos de eficiencia, eficacia, calidad y transparencia la generacién de pro-
ductos y servicios de interés social o colectivo.

El estandar SA 8000 (o Social Accountability 8000) es la norma social que se em-
plea para realizar este tipo de auditoria en todo el mundo, y estd disefiado para trabajar de
manera andloga a los sistemas de gestion de la calidad establecidos por la Organizacién
Internacional para la Estandarizacion (ISO, del inglés International Organization for Stan-
darization).

ARGUMENTOS EN TORNO A LA RESPONSABILIDAD SOCIAL

La responsabilidad social engloba un conjunto de practicas, estrategias y sistemas de ges-
tién orientados a incrementar la competitividad de las organizaciones y a generar un im-
pacto social, econdmico y ambiental positivo, condiciones que dependen de la calidad de
la responsabilidad que €stas asumen ante el piblico, de su transparencia, y del interés bien
entendido de las organizaciones, de los trabajadores y de la sociedad civil.

Bajo estas premisas, la responsabilidad social debe centrar su interés en los derechos
humanos, las condiciones de trabajo y la proteccion al medio ambiente. Para lograr un con-
senso en este sentido, las organizaciones estdn obligadas a ponderar los pros y los contras
para tomar una decisién que los concilie y defina una posicién responsable. A continua-
cion se analizan ambas posturas.

Argumentos en favor de que las organizaciones asuman
una responsabilidad social

1. Expectativas sociales. Las expectativas sociales respecto de las organizaciones
han aumentado enormemente desde los afios sesenta del siglo pasado. Ahora la
opinién publica se muestra partidaria de que las organizaciones tengan metas eco-
némicas y sociales por igual.

2. Obligacién ética. Una organizacion productiva puede y debe tener conciencia
de sus acciones. Es preciso que las organizaciones tengan una responsabilidad
social, porque los actos responsables son inherentemente correctos.

3. Utilidades a largo plazo. Las organizaciones que asumen su responsabilidad so-
cial suelen tener mds seguridad de que obtendran utilidades a largo plazo. Este
resultado es normal, considerando que de esta manera desarrollan mejores re-
laciones con la comunidad y cuentan con una imagen mads positiva debido a su
comportamiento responsable.

4. TImagen positiva. Las organizaciones quieren mejorar su imagen publica para
captar més clientes y mejores empleados, asi como para tener acceso a los mer-
cados y otras ventajas. Como la comunidad considera que las metas sociales son
importantes, una organizacion puede crear una imagen publica favorable si persi-
gue metas sociales.

5. Mejoria del medio ambiente. La participacion de las organizaciones puede ayu-
dar a resolver problemas sociales dificiles, mejorar la calidad de vida, y crear una
comunidad atractiva para las personas y el propio entorno organizacional.

6. Desalentar una mayor regulacion gubernamental. La regulacién gubernamen-
tal afecta las organizaciones porque aumenta los costos econémicos y restringe
la flexibilidad para tomar decisiones. Una organizacién socialmente responsable
podria desempefiarse mejor con menos regulacién gubernamental.

7. Equilibrar la responsabilidad y el poder. Las organizaciones tienen mucho poder
en la sociedad; por lo tanto, se requiere una cantidad igualmente grande de res-
ponsabilidad para lograr el equilibrio. Cuando el poder es mas sustancial que la
responsabilidad, el desequilibrio propicia comportamientos irresponsables que van
en contra del bien de la comunidad.

8. Intereses de los accionistas. La responsabilidad social tiende a elevar, a largo plazo,
el precio de las acciones de la organizacion. El mercado de valores considera que la
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10.

organizacién que se comporta con responsabilidad social representa menos riesgos
y estd menos expuesta a los ataques del publico. Por consiguiente, adjudica a sus
acciones una razon precios/dividendos mas alta.

Posesion de recursos. Las organizaciones cuentan con los recursos financieros,
los expertos técnicos y el talento administrativo para brindar apoyo a proyectos
de caridad y publicos que requieren ayuda.

Es mejor prevenir que curar. En algtin punto las organizaciones deben afrontar
los problemas. Es mejor que los ataquen antes de que sean mds graves o de que
resulte demasiado caro corregirlos y distraigan la energia de la administracién, la
cual debe estar concentrada en lograr su meta de producir bienes y servicios.

Argumentos en contra de que las organizaciones asuman
una responsabilidad social

1.

Las utilidades no aumentan al méximo. Este es el punto de vista cldsico. Segtn
él, las organizaciones son mds responsables con la sociedad cuando atienden es-
trictamente sus intereses econémicos y dejan las demds actividades en manos de
otras instituciones.

Incumplimiento de la razén de ser. La persecucion de las metas sociales diluye
el principal objeto de interés de las organizaciones: la productividad econdémica.
La sociedad podria pagar las consecuencias, pues no se realizan de manera de-
bida las metas econdmicas ni las sociales.

Costos. Muchas actividades inherentes a la responsabilidad social resultan gravo-
sas y alguien debe pagar su costo. Las organizaciones tienen que absorber estos
costos o trasladarlos a los consumidores en forma de precios mds altos por sus
productos o servicios.

Demasiado poder. Las organizaciones estdn entre las instituciones mas pode-
rosas de nuestra sociedad. Si persiguieran metas sociales, tendrian incluso mas
poder, y la sociedad ya les ha otorgado bastante.

Carencia de habilidades. La perspectiva y las capacidades de los lideres empre-
sariales estdn orientadas sobre todo a la economia. Las mujeres y los hombres de
negocios no estdn bien preparados para manejar cuestiones sociales.

No se exige asumir responsabilidad. Los representantes politicos persiguen
metas sociales y se les exige que asuman la responsabilidad de sus actos. Esto no
ocurre en el caso de los lideres empresariales; no existen lineas directas para que
el publico exija al sector empresarial que asuma su responsabilidad social.

Falta de apoyo general del piiblico. No existe un mandato general de la sociedad
para que las organizaciones se involucren en asuntos sociales. El publico estd di-
vidido en este punto. De hecho, se trata de un tema que suele generar acaloradas
discusiones. Los actos emprendidos con posiciones tan divididas tienen muchas
probabilidades de fracaso.

LAS ORGANIZACIONES EN SU RELACION SOCIAL:
LA RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIA (RSE)

“La Responsabilidad Social de la Empresa (RSE) estd en el centro del debate econémico,
social y politico en todo el mundo desarrollado. Existen grandes controversias sobre su al-
cance en el ambito de la empresa y se plantea la pregunta de si estamos ante una auténtica,
potente y novedosa herramienta de gestion empresarial que comporta una nueva economia
de la empresa y, como consecuencia de ello, se abre paso una reformulacién del modelo
capitalista liberal.’

8 Olcese, A., “Introduccién”, en La Responsabilidad Social de la Empresa (Rse). Propuesta para
una nueva economia de la empresa responsable y sostenible, Real Academia de Ciencias Eco-
noémicas y Financieras (RACEF), Madrid, 2007.



”Son cada vez mds los economistas y empresarios que piensan que un nuevo capita-
lismo menos economicista y mas humanista, fundamentado en la RSE voluntaria y autorre-
gulada, da lugar a un nuevo paradigma empresarial mas rentable que, al mismo tiempo, se
articula de manera adecuada en la implantacién y desarrollo de una Globalizacién eficiente
y més humana.

”En contra se alzan voces mds tradicionales, también cualificadas, que reivindican en
exclusiva la formulacién economicista del capitalismo convencional como eje del desarro-
1lo mundial [...].

”Por otra parte politicos y agentes sociales tales como Sindicatos e Instituciones del
tercer sector (ONG, Fundaciones, etc.) han abierto un debate sobre la necesidad de incor-
porar elementos de la RSE mediante impulsos normativos obligatorios en el dmbito mer-
cantil que transformen de forma gradual el modelo capitalista tradicional.

” Al mismo tiempo ha proliferado de manera significativa el nimero de entidades, ex-
pertos e instituciones que se ocupan del andlisis, estudio y seguimiento de la RSE [...].”

Como sefiala Héctor Larocca,” “La RSE implica replantear el papel de la empresa
y los empresarios y precisa de un cambio de mentalidad en lo que respeta a cémo hacer
negocios y que el empresariado dirija sus acciones en base a valores éticos y humanitarios,
considerando como fin indispensable de sus empresas el de satisfacer las necesidades de
sus clientes, empleados y de la comunidad de la cual forman parte y no sé6lo el de obtener
réditos econémicos.

”No se ignora que el objetivo de rentabilidad es determinante para la supervivencia y
funcionamiento de la empresa privada, que la generacion de riqueza fue, es y serd su tarea
principal, y hace a su naturaleza. Pero se destaca que el concepto de RSE insta a que los
beneficios producto de la venta de bienes y servicios se obtengan de forma legal y legitima,
respetando a los clientes, ofreciendo los productos y servicios de calidad asegurada, a pre-
cios justos, con informacién transparente acerca de ellos, remunerando justa y equitativa-
mente a los trabajadores, considerando sus necesidades de desarrollo laboral, de educacién
y salud, cuidando el medio ambiente y contribuyendo de manera activa al bienestar de la
sociedad en que actdan.

”En RSE no todo es dinero. Las capacidades empresarias que se aprovechan para
competir y crecer también pueden ser utilizadas para mejorar el funcionamiento de la so-
ciedad.

”La empresa es una creadora de conocimiento permanente y seria muy egoista uti-
lizarlos s6lo para su enriquecimiento, desaprovechando la potencialidad de los mismos,
asf como también los valores de su gente en términos de la vocacién solidaria, impulsada
desde la empresa.

“Desarrollar estrategias de trabajo voluntario, donde la empresa apoya y disefia accio-
nes de involucramiento del personal, constituye una via de excelencia para potenciar los
valores, estrechar los vinculos con la comunidad y fortalecer la identidad corporativa”.

La RSE en la empresa estaria conformada por el conjunto de actividades responsables
que realiza la empresa a lo largo de toda la cadena de valor en los dmbitos econémico,
social y ambiental que van mads alld del cumplimiento legal.

En el documento elaborado para la memoria del Congreso Internacional “Respon-
sabilidad Social Empresarial, Universidad y Desarrollo”,10 realizado en Buenos Aires en
2006, el Departamento Técnico del Centro de Responsabilidad Social Empresarial y Ca-
pital Social de la Facultad de Ciencias Econémicas de la Universidad de Buenos Aires
(UBA), integrado por Baltazar Ojea, Daniel Stolar y Daniel Berenblum, se expresa que las

9 Cf. “Capitulo VIIl. Responsabilidad e irresponsabilidad social empresaria. Gerencia social”, en
Principios fundamentales para la administracion de organizaciones, Miguel A. Vicente y Juan
Carlos Ayala (comps.), Pearson Educacién, Buenos Aires, 2008.

10 Documento disponible en el sitio web de la Red Iberoamericana de Universidades por la Res-
ponsabilidad Social Empresaria (RSE), http://redunirse.org.
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dimensiones de la RSE vinculadas a las dreas funcionales de la empresa —y los factores que
cada una de ellas debe tener en cuenta— son:

Recursos humanos

* Trato justo, igualitario y no discriminatorio para los empleados.

* Desarrollo de las personas.

» Busqueda de equilibrio entre la actividad laboral del empleado y su vida familiar.

* Cantidad de horas que trabajan.

* Desgaste fisico y psicoldgico que requiere su tarea.

e Remuneracidén acorde, formalizada y protegida por la seguridad social.

e Igualdad de oportunidades.

 Estrategias para vincular al personal en practicas de voluntariado.

 Elaborar programas de capacitacion sobre RSE, estimulando la produccién de ideas
de los empleados.

Produccion

e Calidad del producto.

e Cuidado del medio ambiente durante los procesos.

» Condiciones de seguridad y salubridad del empleado durante el proceso de produccion.

* Proteccién auditiva, muscular y respiratoria, asi como atencién a las repercusiones
fisicas que pudieran surgir como resultado de las tareas.

Marketing, comercializacion, ventas

 Publicidad transparente, informacién completa sobre posibles riesgos implicitos en
la utilizacién o consumo de los productos o servicios.

e Participacion en campaiias de beneficio publico, rescatando los valores éticos de la
sociedad.

» Desarrollo de productos y servicios accesibles para los distintos sectores sociales.

Compras, abastecimiento, suministros

e Seleccion de proveedores que respeten las normativas de RSE.

e Intervencion en toda la cadena de valor de los productos y servicios, asegurando
hasta las ultimas instancias la formalidad laboral, el trato justo con los trabajadores
y el respeto a la legalidad.

e Aprovechamiento de la capacidad de compra de la empresa, de manera que puedan
negociarse ventajas para los empleados y la comunidad. Este punto es particular-
mente importante, habida cuenta de que la injerencia de terceros en las actividades
diluye las responsabilidades a través de las subcontrataciones sucesivas.

Finanzas y contabilidad

* Instalacién y desarrollo de un balance social a la par de los estados econémicos fi-
nancieros (el balance social es la herramienta que utiliza la organizacién para comu-
nicar a la sociedad cudl es su aporte en materia de recursos humanos y su relacién
con la comunidad que le permiti6 crecer y desarrollarse).

 FElaboracién de indicadores que permitan medir las contribuciones de la empresa en
materia de RSE al personal y a la comunidad.

e Igualdad de trato a los inversores (mayoritarios y minoritarios).

* Aprovechamiento de las relaciones financieras de la empresa, con el propésito de
lograr ventajas para los empleados.

Distribucion
 Utilizacién de las capacidades logisticas de la empresa en beneficio de la comuni-
dad, en forma directa o a través de organizaciones del tercer sector.

* Aprovechar capacidades de transporte y/o almacenamiento para causas de beneficio
comunitario.



Continda Larocca: “En todos los casos de participacion de las dreas funcionales el involucra-
miento de la Direccion es fundamental, la RSE no es ‘cosa de otros’, debe ser inspirada por
la Conduccién, creible, incorporada a los valores, practicada cotidianamente. Mas vincula-
da con la accién que con la proclamacién y difundida en forma transparente y genuina
hacia la sociedad”.

Las empresas constituyen una especie de red “invisible” que reviste gran importancia.
De hecho, sus componentes internos se multiplican de manera exponencial; por ejemplo,
una empresa con 100 personas, 20 proveedores y 80 clientes, representa un universo di-
recto de 1880 personas.

La visién antropoldgica de la RSE fue presentada en los términos siguientes por el
Lic. Jorge Solares, de la Universidad de San Carlos de Guatemala, en el Congreso Interna-
cional sobre RSE que mencionamos antes:

“Guatemala no es un pais inico por su diversidad, ya que todas las sociedades del
mundo virtualmente tienen mayor o menor grado de diversidad, ya que una homogeneidad
social serfa, de existir, algo insélito. Este caso especifico pretende destacar que su diver-
sidad social y etnocultural es amplia, profunda y medular en la perspectiva de la nacidn,
donde lo indigena, sobre todo lo maya —una mayoria apreciable de la sociedad total- no
es secundario ni demografica, ni geografica ni histéricamente se encuentra sentado en el
corazén de la tierra y del sistema, ocupa un sitio determinante en la esfera de las relaciones
econdmicas, no es marginal ni periférico sino medular en la estructura de los eventos na-
cionales y conforma con los no indigenas, el nervio de la historia nacional.

”No sélo se presenta la relacion entre pobres y ricos sino que también la relacién
racista entre lo europeizado y lo mesoamericano, entre los indigenas y los no indigenas.
Toda labor de responsabilidad social tropieza con tal dicotomia que obliga a comprender
que existe otro disimil en todo, no sélo en la economia sino que asimismo en etnocultura.
Sin la comprensién de dicho factor y de las 16gicas diferentes que le son concomitantes,
actividades de ayuda solidaria pueden terminar en efectos perjudiciales”.

La RSE, si bien se refleja en una serie de actividades, acciones y practicas concretas,
nace en el mds alto nivel de la organizacién y debe formar parte de la estrategia a largo
plazo y de la mision corporativa.

Es una nueva cosmovisioén de los negocios, otra forma de sentirlos y pensarlos, que
tiene en cuenta la interaccién con los distintos grupos de interés que rodean la actividad
de la empresa. Estos, sumados a los antes citados, estdn configurados por los accionistas o
inversores, teniendo en cuenta que tanto grandes empresas, como en medianas y pequeias,
buena parte del financiamiento esta ligado a los ahorros de los ciudadanos; la financiacién
estd atomizada y conformada por pequefias porciones de dinero, excedentes de los consu-
mos, que se destinan a la financiacién empresaria a través de los mercados de capitales,
fondos de pensién, fondos de inversion, ahorro ciudadano para la jubilacién, etc. Lo ante-
rior implica un enorme compromiso social para la empresa, que utiliza esos recursos para
su funcionamiento.

Los proveedores, por su parte, constituyen otro de los casos especiales en la nueva
economia, de dislocadas empresas que actdan en red utilizando las ventajas comparativas,
y empresas pequefias y medianas que hacen mucho de poco a través de la especializacion.

Por otro lado, la “tercerizacién” de procesos forma parte de la nueva identidad empre-
saria, a través de la contratacién de actividades cuya realizacion antes se daba dentro de
la empresa. Ello ha implicado subcontrataciones en escala, que van diluyendo las respon-
sabilidades, produciendo trabajo informal y desproteccién de los derechos de los trabaja-
dores, dando lugar al concepto de invisibilidad de la empresa: la empresa invisible sélo
se muestra a través del producto o servicio final que dispone para el mercado, pero hacia
adentro sus procesos estdn fragmentados y distribuidos en pequefias unidades de trabajo
que realizan partes que mas tarde se integraran para dar forma al producto.

La informalidad laboral es otro de los desafios en términos de RSE, y tiene que ver
con la inclusién del trabajo formal no sélo en la empresa sino también en la cadena de
valor, agregando una perspectiva de largo plazo para el capital humano.

La intencionalidad de la empresa es insuficiente en este sentido, por lo que se hace
necesario que los sindicatos, el Estado, los competidores, las cAmaras empresarias y otras
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instancias se involucren en la identificacién y certificacién en los productos para mejorar
las decisiones de los clientes, etcétera.

Mediante la adopcién de la RSE como filosofia y modelo para la accién, la empresa
obtendrd el reconocimiento de pertenencia a la sociedad y, por ende, mejoras en el rendi-
miento del personal, en la calidad de sus productos y servicios, en la capacidad de satis-
facer las necesidades de su mercado meta, en su imagen publica, y en definitiva, en los
resultados econdmicos que obtenga de sus actividades.

(Cudl es en definitiva el cambio de paradigma imperante? ; Qué es lo clésico y tradicio-
nal, y qué es lo nuevo que permitird habilitar el camino de la transformacién en este milenio?
En lo tradicional hay dos dimensiones; el cumplimiento de las leyes y la filantropfa.

Al respecto podemos decir que, hasta el momento, el argumento del cumplimiento
de las disposiciones legales de todo orden —fundamentalmente las fiscales y las referidas
a la seguridad social- ha sido abordado de manera superficial, con criterios acotados y
escasos. En principio, el cumplimiento de la ley no merece premios ni reconocimientos,
porque responde simplemente al respeto del sistema normativo que el estado de derecho
define para todos, y al deseo de mostrar un comportamiento acorde con la moral y la ética
basicas. Sin embargo, en la actualidad se considera que la empresa que paga sus impuestos
es meritoria, pues la economia informal, paralela (“en negro”) se ha extendido de forma tal
que sobresale aquel que cumple sus obligaciones.

Asti, incluir el cumplimiento de la ley como iniciativa de la RSE resulta un paso im-
portante, pues en paises donde la evasién es alta, donde la corrupcién estd instalada, man-
tener un comportamiento ético constituye el punto de partida para mejorar la transparencia
y la competitividad.

Por su parte, la actitud filantrépica estd relacionada con la cultura de donacién de la
organizacion, y su intencién de contribuir con alguna causa o satisfacer alguna necesidad
social, ya sea de manera ocasional o permanente, por oferta de la empresa o por demanda
institucional (colegios, iglesias, organizaciones no gubernamentales, municipios, etc.), en
dinero o en especie. Esta actitud es bienvenida y redituable en términos de imagen para la
empresa, pero resulta insuficiente segin el nuevo paradigma.

Para la RSE se trata de involucrarse, de formar parte, de insertarse en la realidad social y
procurar contribuir bajo un modelo de ganar-ganar: gana la empresa porque se fortalece en el
reconocimiento de sus accionistas, y gana la sociedad como receptora de los beneficios.

Veamos algunos casos que ilustran este sentido de pleno involucramiento organizacio-
nal en la realidad social de su entorno:

Glaciar Pesquera S.A.

Se trata de una empresa canadiense-argentina dedicada a la captura, procesamiento y ex-
portacién de callos de vieira patagénica de Argentina. Su presidente, Eduardo Gonzélez
Lemmi, define asi los criterios basicos de RSE que aplica su empresa:

“Nuestra consigna es ‘Para ser responsables socialmente, no importa el tamafio de
la empresa, sino el compromiso de quienes la lideran’. En Glaciar Pesquera apuntamos
siempre a vinculos de largo plazo, basados sobre la confianza, la comunicacion fluida y un
gran compromiso con las personas y la calidad. Nuestro plan de responsabilidad social estd
compuesto de cuatro etapas:

1. Generar entre los empleados de la empresa un mayor espiritu de responsabilidad
social, motivandolos para presentar sus ideas e involucrarse activamente en el
programa o acciones que la empresa impulse, o en los que ellos propongan y la
empresa acepte.

2. Generar entre los proveedores de la empresa un mayor espiritu de responsabilidad
social, e invitarlos a participar en las acciones relacionadas que ponga en practica
la empresa.

3. Generar una ‘red solidaria’, incorporando a todos aquellos que estén interesados
en colaborar, a efectos de poder utilizar de la forma mds coordinada posible las
habilidades y posibilidades de aporte de cada uno.
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4. Generar entre los pares de la industria un mayor espiritu de RS, tratando de cola-
borar con aquellos para implementar un programa en esta materia, brindandoles
la experiencia de Glaciar Pesquera y la de otras empresas’.

Ademads, Gonzdlez Lemmi detalla sintéticamente la colaboracién de la empresa en
diversos proyectos, en todos los casos con la participacién de sus empleados:

Proyectos

e “Una escuela para todos”, Mar del Plata (Buenos Aires).

Colegio San Francisco, Escuela de Educacién Bdsica para grupos reducidos y con
atencion personalizada, que aplica la Agricultura Urbana como herramienta de inclu-
sién educativa y social. En 2006, la empresa colaboré en el desarrollo de la infraes-
tructura y con el equipamiento necesario para el funcionamiento de la institucion.

* Congregacién Hermanas de la Caridad, Mar del Plata (Buenos Aires).

Funciona un Hogar de Dia para nifios y el Hogar del Hospital Regional, donde se
alojan enfermos de VIH-SIDA sin posibilidades econémicas. Glaciar Pesquera ha co-
laborado con insumos y contactos para el mantenimiento de las instalaciones. Asi-
mismo, desde 2006 se incluy6 el Hogar en las visitas del Programa de Asistencia y
Prevencioén de la Salud en barrios periféricos —modalidad itinerante.

* “Yo si puedo”, Ushuaia (Tierra del Fuego).

Biblioteca Popular Alfonsina Storni para alfabetizacién de adultos; también se pretende
reinsertar a analfabetos puros y analfabetos funcionales en el sistema educativo formal.
e Asociacién Marplatense de Ayuda al Diabético, Mar del Plata (Buenos Aires).
Entidad que agrupa a diabéticos interesados en abordar sus problemas y dudas en un
marco ameno. La intencién es que el afectado pueda sobrellevar y convivir con su
enfermedad. En 2006 Glaciar Pesquera colabor6 con insumos para dos campafias de
la institucidn.

¢ Asociacion Sélo al comienzo, Gowland (Buenos Aires).

Hogar de transito para nifios y jévenes (hasta 18 afios) de ambos sexos derivados de
juzgados de menores. En 2005 Glaciar Pesquera colaboré con vestimenta para los
chicos, colchones, sdbanas y herramientas para la huerta.

Programas con mayor grado de involucramiento
en la gestion estratégica

* Autoproduccién de alimentos en sectores carenciados urbanos, Ushuaia.
Replicando la experiencia exitosa desarrollada en las ciudades de Mar del Plata y
Balcarce junto a la Facultad de Ciencias Agrarias de la Universidad Nacional de Mar
del Plata, en la actualidad Glaciar Pesquera trabaja en Ushuaia (capital de Tierra del
Fuego) de manera articulada con el Programa ProHuerta del Instituto Nacional de Tec-
nologfa Agropecuaria de Argentina (INTA) y la organizacién humanitaria Caritas.

¢ Fundacion Grameen Mendoza, Mar del Plata (Buenos Aires).

La Fundacién Grameen Mendoza es una organizacién de la sociedad civil que provee
servicios micro financieros y asesoramiento técnico a personas con escasos recursos
econdémicos y sociales sin otras oportunidades de financiamiento, brinddndoles una
poderosa herramienta para recuperar su dignidad a través de su propio esfuerzo y
trabajo.

En una réplica de la experiencia original de Muhammad Yunus (premio Nobel de la
Paz 2006), presidente del Grameen Bank de Bangladesh, en su lucha contra la po-
breza, en 2005 Glaciar Pesquera financi6 la realizaciéon de un estudio de viabilidad
para el desarrollo de un proyecto de microcréditos para los sectores mas necesitados
de la ciudad de Ushuaia, con resultados negativos. En 2006 se realiz6 el estudio de
prefactibilidad en Mar del Plata, y los resultados fueron positivos. En 2007 se inicia la
primera etapa de implementacién del proyecto en Mar del Plata.
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» Laboratorio de construccidn, capacitaciéon y produccién familiar para el mejora-
miento del habitat con riesgo en grupos sociales vulnerables, y Programa de asisten-
cia y prevencion de la salud en barrios periféricos —modalidad itinerante, Mar del
Plata (Buenos Aires).

La RSE comienza poco a poco, y se incrementa a medida que se obtienen resultados con-
cretos, crece el entusiasmo por hacer el bien a los demds, se rescata la identidad del otro
con distintas oportunidades, y se definen las acciones tendientes a mejorar una situacion.
En este sentido cabe destacar el significado del concepto de “ayuda” segiin Marcelo Pala-
dino, miembro del Foro Ecuménico:

“Cuando se plantean proyectos de RSE es necesario hacerse una pregunta: ;qué cam-
bio real y profundo esperamos dejar cuando hacemos esas acciones? Detrds de los proyec-
tos de RSE no se estd buscando la solucién meramente técnica de un problema. Se esta
buscando, por ejemplo, cambiar hébitos, salir de un no trabajo a un trabajo, de una con-
ducta menos comprometida con un problema social a una conducta mas comprometida, o
sea de un no voluntariado a un programa de voluntariado”.

Esto le da sustentabilidad a la ayuda, pues crea nuevos valores que van mas alld de la
simple actividad operativa. La intencion, concluye Paladino, es “generar las condiciones
para que la gente se desarrolle dignamente como personas”.

La responsabilidad social para el desarrollo sustentable

Patricia Kent!! sefiala que dadas “las limitaciones del medio ambiente para satisfacer las
necesidades humanas, es necesario mantener el uso total de los recursos en niveles susten-
tables”.

La produccion humana empobrece y deteriora las condiciones medioambientales. El
Estado y las empresas (RSE) deben preservar dicho medioambiente y lograr condiciones
de produccion ecolégicamente sustentables.

La responsabilidad social compartida

En materia de responsabilidad social deben confluir de manera conjunta:

* La Responsabilidad Social Piblica, devolviéndole al Estado su rol de resguardo
del bien comiin y del bienestar general de la poblacién, garantizando condiciones
dignas de vida (Ver objetivos del milenio), el respeto a los derechos humanos y la
calidad institucional en democracia.

» La responsabilidad social del tercer sector (organizaciones no gubernamentales,
u ONG), que se debe mancomunar con los otros en proyectos concretos, procu-
rando evitar que se diluyan en iniciativas irrelevantes o en simple beneficio de sus
miembros.

* La Responsabilidad Social Universitaria (RSU). Este punto hace referencia a las
universidades publicas y privadas que deben contribuir, al igual que el resto del
sistema educativo, a promover la inclusién social mediante la educacién, igualando
oportunidades para los que menos posibilidades tienen. También corresponde a las
universidades desempeifiar un rol primordial en la difusién, sensibilizacién y capaci-
tacion para la RSE que, entre otros aspectos, puede consistir en:

* Disefiar programas de formacién sistemdtica en RSE para organizaciones empre-
sariales, haciendo hincapi€ en las realidades locales e internacionales.

* Hacer un énfasis especial en la capacitacién para el desarrollo de la RSE en la
pequefia y mediana empresa.

* Apoyar especialmente al empresariado en sus esfuerzos por fortalecer la RSE.

* Construir espacios de intercambio sobre el tema, en los que gobiernos, empresas
y organizaciones voluntarias catalicen alianzas y proyectos conjuntos.

11 Kent, P, “Responsabilidad social para el desarrollo sustentable”, en Principios fundamentales
para la administracion de organizaciones, Prentice-Hall, 2008.
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e Impulsar la enseflanza de la RSE en las instituciones educativas y en las cdmaras
empresariales.

* Apoyar la inclusién del tema en cédtedras y diversas dreas de la universidad.

 Disefiar y desarrollar investigaciones sobre cuestiones de la realidad nacional y
local, clave para el avance en el campo.

* Aportar para el posicionamiento del tema en la agenda publica de discusién, para
el mejoramiento de la calidad del debate sobre el mismo.

* Llevar a cabo todo tipo de alianzas interinstitucionales para impulsar las metas
anteriores.

* Conectar la universidad con los principales esfuerzos internacionales en la ma-
teria.

e Impulsar estimulos a diferentes actores para premiar la RSE.

* Realizar actividades de sensibilizacion en el tema, con amplia difusion hacia la
opinién publica.

En el ya referido trabajo de Olcese!? se concluye que:

e La RSE se conforma por un conjunto de pricticas y actividades responsables que
realizan las empresas de forma voluntaria a lo largo de toda la cadena de valor, en
los dmbitos econémicos, sociales y ambientales, que van mas alla del cumplimiento
legal y que pueden mejorar el rendimiento y el valor de las empresas a medio y
largo plazos, asegurando mejor su sostenibilidad en el tiempo.

e La RSE se afirma cada dia mds como una potente herramienta de gestién empre-
sarial que comporta una nueva economia de la empresa. Como consecuencia de
ello, se abre paso una reformulacién del modelo capitalista liberal y de la economia
de mercado que pivota en torno a un nuevo paradigma de empresa responsable y
sostenible, como eje fundamental de eficiencia y legitimacion entre capitalismo y
globalizacién. Por todo ello, esta materia merece ser tratada como disciplina univer-
sitaria, con cardcter prioritario, en un futuro no lejano.

e La combinacién entre globalizacion, capitalismo, economia de mercado y respon-
sabilidad social empresarial, que se explicita a través de la empresa responsable y
sostenible, se confirma como una mayor garantia para el mejor desarrollo y bienes-
tar de la humanidad, que aumenta la eficiencia y sostenibilidad del modelo econé-
mico en general y de las empresas en particular, y puede acortar las desigualdades
existentes.

* Se abre paso a una nueva RSE que incluye dimensiones mas amplias que las tradi-
cionalmente contempladas de medio ambiente, relaciones laborales y accién social.
Se extiende a nuevas realidades que van mds alld de lo social, que han de conformar
el paradigma de empresa responsable y sostenible, y que afectan al gobierno cor-
porativo, la transparencia informativa y contable, el mecenazgo, la comunicacidn,
la prevencion de la corrupcién, la competencia y la innovacion. Todas ellas funda-
mentan su origen en los valores y en la ética, que configuran la misién y la visién
de la empresa responsable y sostenible y tienen como consecuencia su reputacion y
su identidad de marca, que inciden en la opinién publica, los mercados financieros
y los medios de comunicacién y, en definitiva, en la percepcioén de los grupos de
interés.

* La RSE es responsabilidad directa y esencial, aunque no tnica, de los empresarios,
cuyas decisiones son trascendentales, mas que ninguna otra, para la consolidacién
de este nuevo paradigma empresarial. Pero estas decisiones deben tener en cuenta y
ser compartidas con los restantes grupos de interés del ambito de la empresa.

* Los gobiernos y las instituciones publicas tienen también un papel determinante
en la implementacién de la RSE, asegurando su promocién y desarrollo por medio
de politicas publicas de impulso y divulgacion. Para ello, ademds de sus legitimas
atribuciones, los gobiernos deberian contar con algiin érgano asesor de cardcter

12 Qlcese, A., op cit.
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nacional, en el que estén representados todos los grupos de interés, en especial los
empresarios, y en el que se compartan las estrategias tanto de politicas publicas
como privadas para el fomento y la implantacién de la RSE. Todo ello en un sano
ejercicio de cooperacion leal entre el sector publico y la sociedad civil.

La RSE es transversal en el mundo de la empresa, porque afecta y se incardina en
todas las dreas funcionales a lo largo de la cadena de valor empresarial. Por eso
debe ser tutelada desde la més alta instancia de gobierno empresarial: el consejo de
administracién. También lo es en el &mbito funcional de las administraciones publi-
cas con implicaciones en competencias muy diversas, mds alld de los ministerios,
departamentos, secretarias u organismos gubernamentales. También es transversal
en el dmbito geografico. Por todos estos motivos, y por la misma razén que en la
esfera empresarial se establece su tutela y gobierno estratégico desde el consejo de
administracidn, en el dmbito publico la RSE debe ser tutelada desde los 6rganos
de gobierno.

La inclusién de la RSE en la concertacion social por parte de empresarios y sin-
dicatos es un paso que debe valorarse de manera positiva, pero es insuficiente y
representa un factor limitante, por cuanto que para muchos empresarios se identifica
con costos irrenunciables y obligatorios, lo que les hace estar a la defensiva frente al
proceso. Hay dimensiones de la RSE que pueden ser mas propias de la concertacion
social, pero hay otras muchas y muy relevantes que deben ser objeto de discusion y,
eventualmente, de pacto, con otros grupos de interés distintos de los sindicatos.

El modelo autorregulatorio de RSE que ha sido consagrado tanto por la Unién Eu-
ropea como por el parlamento y el gobierno de Espafia, y que deja sobre todo en
manos de los empresarios, de forma voluntaria, la responsabilidad de la definicion
de estrategias y acciones de RSE en la empresa, debe ser legitimado por medio de
un ejercicio leal de autocontrol y, eventualmente, de autocritica desde la sociedad
civil privada y, en particular, por los empresarios, que deben asumir el compromiso
de establecer mecanismos de evaluacion de la implantacién y de la eficiencia de la
RSE en las empresas.

Se va confirmando que existe una cierta correlacion positiva entre una buena RSE y
el incremento del resultado empresarial y el aumento del valor de las empresas. El
establecimiento de benchmarks, guias de recomendaciones de principios y pricticas
de RSE, asi como de indicadores de medicién y valoracion, es esencial para avanzar
en la contrastacion empirica y cientifica de dicha correlacion, ademds de constituir
unas herramientas imprescindibles para afianzar el proceso de autocontrol empre-
sarial.



La ética y la responsabilidad social son cada vez mas importantes para garantizar el
desempefio satisfactorio de las organizaciones. La ética sienta las bases morales para
orientar las acciones de los individuos, los grupos, las organizacionesy la sociedad mis-
ma. Su estudio incluye sistemas que abarcan valores como lineas subyacentes que la
sociedad necesita para funcionar de manera adecuada. Asimismo, trabaja con modelos
de desarrollo moral que ejercen influencia en la manera de afrontar los dilemas éticos
y los factores culturales necesarios para fomentar y comprender el comportamiento de
una organizacién en su entorno inmediato y a nivel global.

Las organizaciones expresan sus declaraciones formales de valor para con aspec-
tos éticos y sociales por medio de cédigos, y fortalecen sus iniciativas con estructuras
que fomentan su practica en todos los niveles jeraquicos. Ademas, ponen en practica
enfoques que fundamentan la toma de decisiones éticas y los criterios para encarar la
intensidad moral de un asunto ético.

En cuanto a responsabilidad social, las organizaciones asumen el compromiso de
emprender acciones para impulsar el bienestar de la sociedad al cumplir con su obli-
gacion social, asi como al hacer esfuerzos de concientizacion y sensibilizacion. De igual
manera, ponen en practica un desempefio social corporativo basado en enfoques de
responsabilidad econémica, legal, ética y discrecional, destinados a mejorar la capaci-
dad productiva y la calidad de vida de las organizaciones y de la sociedad. El desem-
pefio social se evalla mediante los criterios de desempefio, normas éticas, estrategia
operativa, capacidad de respuesta y actividades normativas y politicas —elementos que
integran la responsabilidad social afirmativa—y el impacto ético, social y ambiental de
una organizacién, que mide la auditoria social. Los argumentos a favor y en contra de
la responsabilidad social se enfocan a los derechos humanos, las condiciones de trabajo
y la proteccion al medio ambiente.

La RSE como un conjunto de practicas y actividades responsables que realizan las
empresas de forma voluntaria a lo largo de toda la cadena de valor (en lo econémico,
social y ambiental), permite que mejoren su rendimiento e incrementen su valor a me-
diano y largo plazos asegurando su sostenibilidad.

1. ¢Eslaética un pilar del comportamiento organizacional? ;Por qué lo considera
asi?

2. ;De qué manera contribuye la filosofia moral comprender la ética?
¢Cuales son las etapas del modelo del desarrollo moral?

4. ;Qué ventajas reporta a una organizacién el fomentar una cultura organiza-
cional ética?

5. ¢Coémo coexisten una cultura nacional y una cultura corporativa en un entorno
multicultural?

6. ¢Son los cédigos de ética elementos de estrategia? Explique su respuesta.

7. ¢Qué representan las estructuras éticas para una organizacién?

8. ¢Cuales son los enfoques que sustentan la toma de decisiones éticas?

9. ¢Qué representa la responsabilidad social para el desempefio organizacional?
0. ¢Cuales son los enfoques que explican la responsabilidad social corporativa?
11.  ¢Qué mecanismos se utilizan para evaluar el desempefio social?

12. ¢Qué es la responsabilidad social empresaria?
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Timberland recorre la ruta
de la responsabilidad social

La compafiia Timberland disefia, manufactura y vende
botas de alta calidad, zapatos casuales y para activida-
des marinas, asi como ropasy accesorios de alto desem-
pefo para exteriores. Esta compafiia, con base en New
Hampshire, construye sus productos de tal modo que
duren mucho tiempo, “resistiendo los elementos de la
naturaleza”. Sin embargo, Timberland se esfuerza por
producir algo mas permanente que calzado y ropas de
alta calidad: trata de hacer del mundo un lugar mejor
y mas seguro para trabajar en él.

Ademas de enfocar su atencion en los clientes que
compran sus productos de alta calidad, en sus tratos de
negocios Timberland considera también a otros parti-
cipantes empresariales. Primero, reconoce la responsa-
bilidad de ser una empresa rentable para los inversio-
nistas y para los empleados. Con ingresos anuales de
casi 1.1 mil millones de ddlares, la compaiiia reporté
en fechas recientes veinte trimestres consecutivos de
ingresos de nivel récord y de mejoramiento en las utili-
dades. Aun a la luz de una reciente recesion econémi-
ca, la cual golped muy duro a sus establecimientos al
menudeo, su director ejecutivo, Jeffrey Schwartz, dijo:
“Timberland logré ingresos récord en el afno 2001, a
pesar de un entorno dificil” el cual incluia un costo mas
alto en las pieles, un incremento en la competencia y
ventas mas moderadas en Estados Unidos. Pero la diri-
gencia de Timberland no se ha desanimado de su meta
de posicionarse como una marca lider con base en un
estilo de vida global.

Timberland también considera a sus empleados
como un aspecto critico para su éxito. Una vez mas, la
compafia fue incluida en la lista de las mejores empre-
sas en donde se puede trabajar de la revista Fortune,
ocupando la sexagésima quinta posicion. La compafia

se ha comprometido con la diversidad en su fuerza de
trabajo: el 29 por ciento de sus empleados proviene
de grupos minoritarios no caucasicos, y casi la mitad
son mujeres. La compafia proporciona a los emplea-
dos veintidés horas de capacitacion profesional por
ano para que mejoren sus habilidades. Timberland
también esta interesada en su fuerza de trabajo global
para la manufactura. Dados los cada vez mas numero-
sos y frecuentes reportes acerca de la explotacion de
los trabajadores extranjeros en otras compaiiias, Tim-
berland instituyé una auditoria —con duracién de un
ano- en sus instalaciones de manufactura y algunas
de las instalaciones de sus concesionarios, incluidos los
curtidores y otros proveedores mayores. Para llevarla a
cabo contraté a Verit, una organizacién no guberna-
mental sin fines de lucro, encargandole que verificara
las condiciones de trabajo y factores como la salud, la
seguridad, la calidad del aire, el ruido y el alumbrado.
Cada ocho o doce semanas la compafia también su-
pervisa sus fabricas en Asia, para asegurarse de que a
los trabajadores se les paguen sueldos decentes, que
se les proporcionen descansos de trabajo periédicos, y
que no se les exija que trabajen tiempo extra en forma
excesiva. Considera que su compromiso es un proce-
SO permanente, que requiere verificaciones y mejora-
mientos continuos.

Las companias suelen sefalar su creencia en una
buena ciudadania corporativa para sus comunidades,
pero Timberland es una organizacién que literalmente
considera “qué se siente caminar con los zapatos de
los demas”. Desde el director ejecutivo hasta los traba-
jadores administrativos y los vendedores, Timberland
motiva a todos sus empleados para que participen en
sus comunidades. A través de su programa “Path of
Service”, la compania concede a los empleados que
trabajan tiempo completo cuarenta horas pagadas
para la prestacion de servicios voluntarios a la comuni-
dad. La compafia también instituyé recientemente un
programa sabatico pagado, al permitir cada afio que
cuatro empleados aporten sus habilidades profesiona-
les a las organizaciones no lucrativas hasta por un pe-
riodo de seis meses. Asimismo, ha estado involucrada
durante mucho tiempo en City Year, una organizacién
nacional de servicios a la juventud para muchachos de
entre 17 y 24 afnos de edad, la cual atiende a diferen-
tes comunidades durante todo un afio. La compafia
patrocina estos esfuerzos, y su director ejecutivo presi-
de la junta directiva. Ademas de estos esfuerzos, Tim-
berland se asocia con muchas otras organizaciones de
servicios y trabaja en muy diversas actividades, como
la prevencién del hambre en los nifos, la capacitacion,



la eliminaciéon de condiciones de trabajo de explota-
cion y la supresion de la laguna tecnolégica entre las
organizaciones. El sitio web de la compafia proporcio-
na un vinculo con SERVnet, un portal de noticias y de
eventos en donde se listan los proyectos de servicios a
la comunidad en que participa.

Por ultimo, Timberland considera también el im-
pacto que pudieran tener sus actividades en el medio
ambiente. Por ello, cre6 un departamento de asun-
tos ambientales encargado de reducir los efectos da-
Ainos de su produccion en el medio ambiente. La com-
pafia se ha comprometido con la tarea de reciclar los
desperdicios de las pieles, con la minimizacién del uso
de compuestos toxicos y recursos no renovables, y con
la reduccién de las emisiones de diéxido de carbono,
todo ello para ayudar a disminuir el calentamiento
global. Al utilizar métodos innovadores para reducir su
consumo de energia y conservar otros recursos, Timber-
land incluye claraboyas y tragaluces en sus sitios para
reducir el consumo de energia, y construye algunas de
sus tiendas al menudeo con muebles y enseres fabri-
cados con materiales reciclados, tales como madera y
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ladrillos recuperados. Sus cajas de zapatos estan com-
pletamente hechas de productos reciclados e impresos
con tinturas vegetales.

A través de sus esfuerzos diarios para mejorar sus
operaciones y ofrecer productos con una hechura y
una calidad artesanal probadas, sin duda Timberland
cumple con su deber cuando se trata de un compor-
tamiento social y éticamente responsable. Tal vez un
ejemplo puede ilustrar mejor el compromiso de Tim-
berland con sus comunidades: el 11 de septiembre de
2001, su director ejecutivo y mas de cien empleados
mas prestaron sus servicios como voluntarios en una
escuela del Bronx, en la ciudad de Nueva York. Después
de que se informo del ataque terrorista contra el World
Trade Center y el derrumbe de las torres, se aconsejo a
los empleados de Timberland que evacuaran la ciudad.
En lugar de hacerlo, ellos optaron por permanecer ahi
a terminar su trabajo: reparar ventanas, pintar vesti-
bulos y hacer varios trabajos de limpieza y reparacio-
nes. No es de extraiar lo que la revista Fortune dice de
Timberland: “Nadie toma la responsabilidad social con
mas seriedad”.

Considere las tres etapas del desarrollo ético. Si Timberland fuera un individuo,
iqué nivel de desarrollo moral considera usted que la compafia hubiera logrado?

Explique su respuesta.

¢En qué medida influye la cultura organizacional de Timberland en un comporta-
miento socialmente responsable por parte de los empleados?

Mencione algunas formas en las que Timberland demuestra un alto nivel de res-
ponsabilidad discrecional en su desempefio social. ;Le gustaria a usted trabajar en

Timberland?

FUENTES: Sitio Web de la compaiiia Timberland, http:/www.timberland.com; “Best Compa-
nies to Work For”, revista Fortune: http:/www.fortune.com (fecha de acceso, 26 de marzo
de 2002); Marjorie Kelly, “Capitalism Has Its Shining Side”, CSR Wire, The Corporate Social
Responsibility Newswire, http:/www.csrwire.com (fecha de acceso 26 de marzo de 2002).
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Los grupos y los
equipos en las
organizaclones

OBJETIVOS DEL CAPITULO

Conceptualizar el grupo como sistema
social en la organizacion.

Razonar sobre por qué y como se forman
los grupos, y cual es su propdsito dentro
de la organizacion.

Dimensionar como interactdan los grupos.
Diferenciar grupos y equipos.

Visualizar como y para qué se deben
transformar grupos en equipos.

Comprender las etapas de transformacion
de los grupos en equipos.

Desarrollar las condiciones basicas de
trabajo y aprendizaje en equipo.

Conocer cuéles son los conflictos que se
presentan cominmente entre los equipos
de trabajo.

Conocer el funcionamiento de los
operativos, los diagnésticos y las
intervenciones en materia de gruposy
equipos en las organizaciones.

Desarrollar habilidades para el trabajo en
equipo.
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INTRODUCCION

En este capitulo hablaremos sobre cémo se integran los grupos y equipos en las organiza-
ciones y qué papel cumplen en ellas.

Lo primero que podemos decir al respecto es que una de las funciones mas relevantes
que comparten los grupos y los equipos en las organizaciones consiste en sustentar su es-
tructura informal y brindar un entorno afectivo a sus miembros. Por lo tanto, constituyen
un factor esencial para la integracién de los individuos a la organizacién, y para la interio-
rizacién y transmision de los valores y la cultura de la misma.

Por su parte, los equipos son grupos con metas claras y roles diferenciados a partir de
criterios de productividad y eficiencia en el logro de los objetivos; ademds funcionan como
unidades de aprendizaje, y representan la minima célula productiva de la organizacién —sin
tomar en cuenta a las personas en el sentido individual—, de manera que ésta depende de
ellos para ser eficaz y competitiva.

De hecho, en la actualidad muchas empresas latinoamericanas organizan la linea de
fabricacién de bienes o prestacién de servicios en torno a equipos de trabajo, cada uno
de los cuales —liderado por un jefe— es responsable de un conjunto de operaciones. Este
esquema se completa con una asignacion colectiva al equipo de las tareas a realizar; éste,
a su vez, determina por si mismo como habrd de encararlas, asumiendo un compromiso de
metas, tiempos y productividad.

Estas iniciativas se ven favorecidas por la cada vez mas usual estructuracién de las or-
ganizaciones en torno a procesos cuya realizacion, al cruzar de manera horizontal unidades
diferentes, tienden a construirse sobre los equipos y no con base en los individuos.

En todas las organizaciones existen grupos de trabajo, pero no en todas existen
equipos.

LOS GRUPOS EN LAS ORGANIZACIONES

Definicion y funciones de los grupos

Por si solo, el ser humano es incapaz de satisfacer todas sus necesidades y deseos. Sin em-
bargo, en la medida en que varias personas coordinan sus esfuerzos, descubren que juntas
pueden hacer mas que cada una de ellas por separado.

En los jardines de infantes de Japdn, el primer dia de clases se hace que los nifios
formen una rueda en cuyo centro se pone una bolsa con piedras; ésta es tan pesada que nin-
guno de los pequefios puede moverla de manera individual cuando se les invita a hacerlo.
Después se les indica que todos juntos tiren de la bolsa, para demostrarles que gracias al
esfuerzo cooperativo pueden lograrlo. Asi descubren que los objetivos se pueden alcanzar
mas eficientemente si las actividades involucradas en una tarea se reparten entre todos los
miembros de un grupo.

Definicion de grupo
En términos psicosocioldgicos —segtin Schein— el grupo es un conjunto de personas con las
siguientes caracteristicas:

e Interactian unas con otras.

* Son psicolégicamente conscientes unas de otras.

* Se perciben a si mismas como grupo.

e Su tamaifio estd limitado por la interaccién y percepciéon mutua (unos 20 miembros
€cOmo maximo).

e Mantienen una relacién de interdependencia para la realizacién de una actividad.

Si consideramos el grupo como sistema social, parece evidente que un conjunto de per-
sonas conformado de manera fortuita (por ejemplo, al estar observando algo en una es-
quina, o esperando transporte en la parada de autobuses) no es un grupo. Sin embargo,
si se produce una circunstancia que cambie esta condicién dotdndolas de un objetivo
comun (digamos, que quienes estin en la parada se organicen para manifestarse en con-



tra del servicio de transporte, la inseguridad de la linea o el costo del pasaje), el conjunto
se convertird en un grupo.

Las personas suelen agruparse en busca de seguridad, confianza, certidumbre y se-
guridad en si mismas. El grupo da sentido de pertenencia, desarrolla la autoestima de sus
miembros y les permite valorarse mds a si mismos; afianza su estatus respecto de quienes
estan fuera del grupo o pertenecen a otros grupos; satisface sus necesidades sociales y de
afiliacion (clubes, circulos, membresias), y les da un poder colectivo (sindicatos, partidos,
agrupaciones) que no lograrian de manera individual.

A pesar de todas las ventajas enumeradas, si lo que se intenta es lograr alguna meta, lo
conveniente es agruparse en equipos. Los grupos de trabajo son los formados por la organi-
zacion con una finalidad deliberada, aunque no tienen necesidad ni razones para hacer que el
eje de su actividad sea el rendimiento. Sus miembros interactian para compartir informacion,
coordinarse y tomar decisiones, todo lo cual los ayuda a desempefiarse mejor en el ambito de
sus responsabilidades individuales, pero sin estar atados a un resultado. Como comentaremos
mds adelante, si luego deben estructurarse sobre la base de criterios de eficiencia y produc-
tividad se transformaran en equipos. De todos modos, en el origen de cualquier equipo estd
un grupo de trabajo.

Actividades de grupo

La funcién bésica de los grupos consiste en alcanzar uno o varios objetivos compartidos
por todos sus integrantes, aun cuando cada uno de ellos, de manera individual, tiene tam-
bién sus propias metas.

Dentro de los grupos se distinguen las siguientes actividades:

1. Actividades que se orientan a alcanzar los objetivos grupales. La funcionalidad
de los grupos en las organizaciones reside en que, dado que cumplen tanto funcio-
nes formales como las informales, bien pueden ser la unidad clave que facilite la in-
tegracion entre los objetivos de la organizacién y las necesidades de sus miembros.

2. Actividades de desarrollo del vinculo grupal, de la persistencia y cohesion del
grupo. Estas actividades permiten que el grupo se construya y mantenga al ayudar
a satisfacer las necesidades de sus miembros y alentar la confianza, la reciprocidad
y la cooperacion reciprocas.

3. Desempeiio de roles. Todos los miembros de un grupo son actores, y cada uno
de ellos desempeiia un rol, es decir, una serie de patrones de conducta esperada
—sustentados en el contrato psicolégico— que se atribuyen a alguien que ocupa un
lugar en el grupo. Esto conforma las expectativas del rol: el lider y el resto de los
miembros del grupo definen la forma en que uno de sus integrantes debe actuar en
una situacion determinada.

a) La percepcion del rol: es como percibe que debe ser su desempefio una
persona.

b) El conflicto de los roles: se presenta cuando una persona encuentra que
cumplir los requisitos de un rol puede dar lugar a discrepancias respecto del
alcance o la competencia de rol de otro integrante del grupo.

c) El contrato psicoldgico: establece el acuerdo tacito entre el lider (formal
o informal), y cada uno de los demds miembros del grupo. Los miembros
tienen ciertas expectativas acerca del jefe, y éste en relacién con cada uno
de ellos. Cuando no se cumplen por parte del jefe o del grupo suele haber
sanciones, e incluso la expulsién del grupo o disconforme en sus expectativas
de su jefe o grupo de pertenencia, la persona renuncia o pide cambio de area.
Este contrato psicolégico también se establece entre todos los integrantes del
grupo, en torno de las expectativas y lealtades reciprocas esperadas.

4. Actividades individuales. Puesto que cada miembro de un grupo tiene su propio
conjunto de necesidades, valores y objetivos singulares, tratard de satisfacerlos
siempre que no afecten el mantenimiento del grupo. Segtin Schein, las principales
funciones psicoldgicas que desempefian los grupos respecto de sus miembros son:
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¢ Como medio de satisfaccion de necesidades afectivas, de contencion, filiacion
y amistad.

* Como mecanismo para incrementar y confirmar su sentido de identidad y man-
tener su autoestima.

* Como forma de reducir la incertidumbre producida por el medio social, inclu-
yendo expresiones como ansiedad, inseguridad, impotencia y soledad frente a lo
desconocido, a los desafios o amenazas.

* Como coadyuvante en la resolucién de problemas personales.

* Como pretexto para realizar actividades ludicas, recreativas o de distension.

5. Actividades del liderazgo. Casi todos los grupos tienen un lider. Esta figura acepta
realizar actividades orientadas a los fines del grupo, cumple una funcién integradora
al asegurarse de que todos los elementos estin persiguiendo los mismos objetivos
comunes, y busca potenciar el desarrollo de los vinculos entre sus miembros. Tam-
bién existen grupos con liderazgos compartidos, cuyos responsables se hacen cargo
de distintos tipos de tareas. El liderazgo refuerza las actividades orientadas al lo-
gro de los objetivos grupales, y las relacionadas con el vinculo grupal (persistencia
y cohesidn). El estilo de liderazgo varia en cada grupo, dependiendo de las funcio-
nes del mismo y de las situaciones que enfrente:

 Fl liderazgo fuerte se centra en torno al lider o directivo; en este caso es preci-
samente €l quien cumple muchos roles, desarrolla casi todas las funciones del
grupo, controla sus actividades clave y es su centro comunicacional. Este estilo
de liderazgo es autoritario.

* En el liderazgo laxo las funciones clave son desempefiadas por diversos miem-
bros del grupo; el lider estd limitado o autolimitado, es mds democratico y par-
ticipativo. Este liderazgo estd centrado en torno al grupo, es mds disperso, mas
relajado, incluye comunicaciones laterales y no sé6lo radiales.

6. Normas. Todos los grupos establecen normas o estindares de conducta acepta-
bles, compartidos por la totalidad de sus miembros. El grupo tiende a desarrollar
una vida, una historia y una cultura propias. Al mismo tiempo, sus miembros van
desarrollando aproximadamente las mismas actitudes y valores, y abandonando
otros. Existe una socializacién mutua entre sus integrantes. Estos parametros de
comportamientos, valores y actitudes habran de pautar el comportamiento grupal.
Las normas sefialan a los miembros lo que pueden o no pueden hacer en ciertas
circunstancias. Por regla general los grupos indican a sus miembros cuanto deben
trabajar, y como deben hacerlo.

7. La cohesion en los grupos. Se relaciona con cémo se vinculan los miembros en
términos de empatia, solidaridad y proteccién mutua; en funcién de su adscripcién
a valores, ideologias o metas; en relacion con los premios que buscan, apetecen o
perciben, al estatus que comparten, y al sentido de pertenencia a su endogrupo en
comparacién con sus sentimientos por los exogrupos (competencia con otros gru-
pos; el “nosotros” contra “ellos”, los otros).

8. La comunicacién en los grupos. Las acciones comunicativas en los grupos
permiten:

e Controlar la conducta de los miembros, a través de comunicacion informal.

* Motivar o alentar a los integrantes, diciéndoles qué hacer, cémo estan haciendo
algo, y/o qué hacer para mejorar.

» Expresar emociones, lo cual se convierte, en el entorno laboral, en una puerta de
realizacion de necesidades sociales.

e Informar, facilitando la realizacion de una tarea o la toma de decisiones.

Tipos de grupos, normas y cultura organizacional

El grupo constituido a través y a lo largo de la estructura organizacional se denomina
grupo formal, y su funcién es realizar tareas perfectamente delimitadas y relacionadas con
la tarea organizacional; por lo tanto, se dice que es un grupo de trabajo o de tarea.



En contraste, el formado dentro de la organizacién pero sin ser reconocido o apoyado
oficialmente por ésta es un grupo informal. Dado que las personas tienen necesidades que
trascienden el trabajo, es natural que traten de satisfacerlas con los miembros de la organiza-
cién. Estas relaciones informales se convierten en grupos informales; por consiguiente, los
grupos informales surgen de la combinacién de factores formales y necesidades humanas.

Las interacciones de los miembros del grupo generan una cultura grupal, que es tri-
butaria y se vincula con la cultura organizacional y social, asi como con las pautas cultu-
rales generadas por las normas organizacionales, (desempefio, conducta, trabajo etc.); las
normas emanadas del propio grupo (horarios, reuniones, tareas, resolucién de conflictos,
formas en que el grupo resolvié temas en el pasado, normas funcionales para su supervi-
vencia, etc.); las practicas de la autoridad (jefe autoritario, permisivo, participativo, etc.), y
los estilos de liderazgo (democrético, autoritario, etcétera).

EQUIPOS DE TRABAJO EN LAS ORGANIZACIONES

Definicion de equipo de trabajo

Como ya se sefial6 antes, un equipo es un grupo estructurado alrededor de criterios de pro-
ductividad y eficiencia en el logro de metas. Sin embargo, en la definicién del equipo de tra-
bajo es preciso sefialar ciertos rasgos caracteristicos adicionales. Asf, el equipo de trabajo:

e Es un grupo real cuyos miembros interactian entre si. Los equipos de trabajo se
componen de empleados que forman parte de una unidad de gestién y resultados de
la organizacién. Sus miembros ocupan puestos de trabajo interrelacionados en un
area claramente diferenciada. Su composicion suele ser fija. También existen equi-
pos creados para cumplir funciones especificas, tras lo cual se disuelven.

e Comparte y desarrolla ciertos objetivos que guian sus acciones.

e Desarrolla normas internas que gobiernan su conducta en todas las esferas de su
convivencia: el modo de decidir, el nivel y la calidad del esfuerzo, la resolucion de
conflictos, etc. Para ello, la dirigencia les otorga cierto poder que les permite tomar
decisiones en su ambito de injerencia, y para ratificar las determinaciones tomadas
por otras instancias.

e Desarrolla ciertos roles, propios de la division interna del trabajo.

¢ Desarrolla sentimientos de atracciéon mutua en grado diverso, aunque también pue-
den darse (y es habitual que se den) sentimientos ambivalentes.

* Es una unidad de objetivos y resultados: desarrolla una actividad cuyo resultado es
un producto o un servicio entregado en cierto tiempo, con ajuste a normas de calidad
y a determinado costo. Es responsable de agregar unidades de valor identificables o
mensurables a un producto o servicio destinado a un cliente de la organizacion, ya
sea interno o externo.

e Es capaz de organizarse a si mismo, por lo menos hasta cierto grado. Por ejemplo,
puede responsabilizarse de la asignacién de los puestos de trabajo, del control de
la calidad, del entrenamiento de sus miembros, del enriquecimiento y ampliacién
de las tareas (job enrichment-job enlargement). Tiene poder para tomar decisiones
(empowerment), aunque éstas serdn sujetas a revision por mandos superiores.

* Pone en practica la creatividad: recopila y procesa informacion, desarrolla y aporta
ideas, crea y acumula experiencia, aplica e incrementa conocimientos, y resuelve
problemas organizacionales en materia de tecnologia y de gestion.

e Participa en el aprendizaje organizacional: acumula informacién y produce conoci-
miento; es la célula de la memoria organizacional. Desarrolla y potencia las compe-
tencias individuales.

Cuando usar equipos de trabajo

En las organizaciones las tareas de baja complejidad o propiamente individuales no
se estructuran en equipos. Esta modalidad de trabajo se destina, por el contrario, a la
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realizacién de labores complejas, o donde se requiera desarrollar la creatividad y el
aprendizaje organizacional.

Los equipos requieren un equilibrio de competencias que permitan abordar la tarea
con eficiencia. En este sentido, Peter Drucker sefiala que un equipo es un conjunto de
personas con diferentes antecedentes, habilidades y conocimientos, reclutadas en distintas
areas de la organizacién, que colaboran en una tarea especifica y definida. Suele existir un
lider o conductor del equipo, pero el liderazgo real siempre se determina a si mismo de
acuerdo con la l6gica del trabajo y la etapa especifica de su desarrollo.

El éxito de nuestra moderna manera de vivir depende del trabajo en equipo. Un equipo
s6lo puede ser eficiente si utiliza las competencias de cada uno de sus miembros en un es-
fuerzo sistematizado, en lugar de hacerlo como una serie de actividades individuales poco
coordinadas (lo cual ocurre en el caso de los grupos).

Las organizaciones retinen un conjunto de individuos y los forman, entrenan y estruc-
turan como equipos con los siguientes propdsitos:

 Dividir el trabajo organizacional en unidades de objetivos y resultados (UOR)
que agregan valor a un cliente interno o externo de la organizacién, en costo, cali-
dad, tiempo y forma.

* Administrar y controlar el trabajo, permitiendo que sus miembros se organicen
a s mismos, establezcan autocontroles y logren seguridad y un ambiente laboral
adecuado.

* Resolver problemas. Los equipos se disefian para mejorar trabajos y procesos,
como los destinados a lograr la calidad total (TQM, Seis Sigma, etc.) o la completa
satisfaccion de los clientes (TCS).

¢ Aumentar el compromiso y la participacion de los empleados. Al verse directa-
mente vinculados con resultados tangibles de la organizacion, los integrantes de los
equipos de trabajo se sienten motivados y pueden contagiar al resto del personal.

* Negociar soluciones para conflictos internos. Los equipos representan una pri-
mera instancia de negociacién y resolucién de conflictos organizacionales.

Por tltimo, vale la pena sefialar que los llamados equipos interdreas se integran con miem-
bros de distintas dreas de la organizacion para diversos propdsitos: resolucién de proble-
mas; toma de decisiones; abordaje de temas comunes; coordinacién; implementacién de
proyectos y planes estratégicos de mejoras, asi como de calidad; desarrollo de nuevos pro-
gramas; lanzamiento de nuevos productos, etc. Sus miembros suelen ser de igual o dife-
rente nivel jerarquico pero de distintas dreas de trabajo; en cuanto a su duracién pueden
ser, desde el punto de vista relativo, permanentes o transitorios, segin los objetivos y la
tarea que realicen.

Ventajas del trabajo en equipo

Como hemos visto, el trabajo en equipo canaliza y promueve la participacion del personal
en la mejora de los procesos operativos de la organizacidn; ademds fomenta la creatividad,
la iniciativa y el aprendizaje organizacional. Otras de sus ventajas son:

* Los equipos aumentan la productividad. Como participantes mds cercanos a la
accidn y al cliente, sus miembros pueden apreciar mejor la administracién conven-
cional de las oportunidades para optimizar la eficiencia.

* Los equipos mejoran la comunicacion. El equipo intensifica la concentracién en
la tarea que se realiza, y se ocupa de compartir informacion y delegar el trabajo.

* Los equipos realizan trabajos que los grupos corrientes no pueden hacer.
Cuando la tarea es multifuncional, no existen individuos capaces de competir con
un equipo formado por miembros versatiles.

* Los equipos aprovechan mejor los recursos. Un equipo potencia y coordina las
valias individuales.

¢ En ciertas areas y tareas, determinados equipos son mas creativos y efi-
cientes para resolver los problemas, pues combinan multiples perspectivas y
capacidades.



Los equipos generan decisiones de alta calidad. Un equipo puede ser multidisci-
plinar y combinar diversas perspectivas, lo que mejora la calidad de las decisiones,
aunque no su celeridad.

Los equipos generan bienes y servicios de mayor calidad. En tareas complejas
que requieren la intervencidn y coordinacién de mds de un individuo, los equipos
generan mejores productos.

Los equipos generan una mejora en los procesos. Sélo un equipo que encuadra
todas las funciones que contribuyen a un proceso puede comprender lo que ocurre
y eliminar los obsticulos, acelerar los ciclos y aplicar la energia organizativa a la
mejora continua.

Los equipos favorecen el aprendizaje de la organizacion. Las organizaciones
acumulan su conocimiento en los equipos, aprenden en equipo.

Los equipos contribuyen a diferenciar, y a la vez a integrar. Los equipos permi-
ten mezclar a las personas con distintas clases de conocimiento, sin las diferencias
que rompen el tejido de la organizacion y la conducen a la fragmentacién.

Condiciones para que un equipo de trabajo sea eficaz

1.

2.

El esfuerzo hecho por el equipo debera ser reconocido y premiado si logra los
objetivos de calidad y cantidad establecidos en las metas.

Los miembros del equipo deberdn poseer las competencias requeridas para la
tarea (de acuerdo con el directorio de competencias de la organizacién); de lo
contrario, se deberd capacitarlos y entrenarlos hasta que las desarrollen.

El equipo debera desarrollar una organizacién y métodos de trabajo internos que
faciliten el alcance de los objetivos marcados.

El equipo debera ser dotado del poder necesario para desarrollar su accionar (em-
poderamiento).

Criterios para juzgar la eficacia de un equipo de trabajo

1.

2.

El resultado de la actividad del equipo debe alcanzar o exceder los niveles de can-
tidad y calidad, costo, tiempo y eficiencia general fijados en las metas.

La experiencia de trabajo debe ser suficientemente enriquecedora, satisfactoria y re-
conocida para los miembros del equipo. Trabajar en el equipo debe ser motivador.
Los procesos sociales que se desarrollan en el equipo deben ser de un orden tal
que contribuyan a mantener o a mejorar su cohesion, aprendizaje y capacidad
para el trabajo en conjunto.

Factores que conducen al logro de la eficacia

El cumplimiento de las condiciones anteriores depende de los factores siguientes:

1.

El modo como haya sido disefiado el equipo.

La presencia de un marco organizativo, normativo y cultural favorable.

El desarrollo, dentro del equipo, de procesos interpersonales que alienten la coo-
peracion, la colaboracién y el esfuerzo de sus miembros, asi como la oportunidad
que se les dé para organizarse a s{ mismos.

El disefio de la tarea. La motivacion para realizar el esfuerzo requerido serd mayor
si la tarea exige una variedad de destrezas y constituye un desaffo.

Las dimensiones del equipo. Este deber ser del tamafio adecuado para completar
el producto o servicio.

La competencia de sus integrantes. Los miembros del equipo deberdn ser compe-
tentes interpersonalmente; en otras palabras, habran de tener la mezcla adecuada
de conocimientos, destrezas, capacidades, habilidades, aptitudes y actitudes.
Deberan contar con objetivos y metas claros, y tener indicadores de medicion de
resultados.
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8. El equipo tendrd normas y valores compartidos, asi como un marco organizativo
favorable en el que funcione la direccién por objetivos con incentivos ligados al
rendimiento y al desarrollo de competencias de sus miembros, estimulados me-
diante la capacitacién y el entrenamiento.

9. Retroalimentacién (feedback). Los equipos deben recibir informacién acerca de
los resultados y de su desempefio, tanto de los clientes internos y externos como
de sus jefes. Debera discutirse con ellos elementos de qué se hizo y cémo lo reali-
zaron. Esto le permitird que el equipo se reprograma y mejore su desempefio.

DE GRUPOS A EQUIPOS DE TRABAJO

Comentamos con anterioridad que la diferencia entre un grupo y un equipo estd en que este
ultimo incorpora criterios de productividad a su accidn colectiva. Profundicemos ahora el
andlisis comparativo a través del siguiente cuadro:

Diferencias entre grupo y equipo

GRUPO DE TRABAJO EQUIPO
Objetivos difusos. Metas claras.
Trabajo y responsabilidad individuales. Responsabilidad compartida.
Actividades individuales. Actividades conjuntas.
Resultados individuales. Resultados colectivos.
Decisiones de jefaturas. Lideres formales. Liderazgos referenciales compartidos.

Con empoderamiento

Sin empoderamiento (no se otorga poder al grupo). 2 @ e pizacion @eres medlr & les saites),

No se miden los resultados del grupo. Se miden y evaltan los resultados del equipo.
Sin premios por los resultados obtenidos. Con premios por los resultados obtenidos.
No se toman decisiones en conjunto. Se toman decisiones en conjunto.

Las normas y la cultura estan relacionadas con los

Las normas y la cultura no tienen relacién con la tarea. L
objetivos de la tarea.

Etapas de desarrollo del equipo

Sin importar la buena voluntad y la excelencia de cada uno de sus componentes, seria
ingenuo pensar que un equipo es efectivo desde su arranque. La evolucién y maduracién



son consustanciales con su misma naturaleza, y estdn determinadas por cuatro etapas muy
claras (o cinco, en el caso de los equipos transitorios):
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Etapa V: Desvinculacion

(En equipos transitorios)

Etapa IV: Ejecucion

Caracterizada por el
funcionamiento productivo

Etapa Ill: Normatizacion

Caracterizada por la
cohesion del equipo

Etapa II: Discusion

Se discute acerca de cémo funcionar
y resolver conflictos

Etapa I: Formacion

Caracterizada por la seleccion de los miembros

La Etapa I: Formacion, representa la transicion del estado individual al de miembro
o componente de un equipo. Las inquietudes de los participantes giran en torno de c6mo
involucrarse, cudl es su rol, qué se espera de ellos. Como grupo, la pregunta fundamental
es por qué se les reunid.

En el momento inicial es posible que el grupo provenga de un grupo de trabajo. En
este caso el problema es doble, pues deberdn desestructurarse las pautas, costumbres y
practicas interiorizadas que puedan resultar una barrera o ser viciosas para un equipo, para
luego construir e institucionalizar otras que sean acordes con los criterios de productividad
y cumplimiento de metas buscados.

En la Etapa II: Discusion se manifiestan los rasgos propios de cierta pérdida de indivi-
dualidad no reconocida; al mismo tiempo aparece resistencia a la formacién grupal, acom-
pafiada por una fuerte dosis de respuesta emocional. La inquietud de los participantes se
basa en definir cudl es el rol que deberan asumir en el equipo; desde la perspectiva grupal es
importante definir quién conduce, quién hace qué, y cudl es la divisién de roles y funciones.

En la Etapa III: Normatizacion, el equipo empieza a reconocer su papel, los miem-
bros lo aceptan y aceptan su rol personal en el mismo, inicidndose la tolerancia hacia otros.
Ahora la inquietud individual es “qué esperan de mi los demds”, y la colectiva se centra en
desentrafiar si “;podemos consensuar nuestros roles y funcionar como equipo?”. En esta
etapa comienzan a elaborar las reglas informales o formales que guiardn su accionar.

En la Etapa IV: Ejecucién el equipo es capaz de diagnosticar situaciones, resolver
problemas, tomar decisiones, emprender y consolidar cambios. En forma individual y gru-
pal se preguntan cémo pueden optimizar sus roles y el trabajo conjunto en funcién de las
metas y la productividad esperada.

Si el equipo es transitorio existe una quinta etapa que consiste en el proceso de desvincu-
lacion. Las preguntas fundamentales en esta etapa son jcomo se termina?, ;qué sigue?

En los equipos adecuadamente constituidos las personas estin comprometidas con los
objetivos y el rendimiento colectivo. Se complementan y se suplantan, de ser necesario.
Los roles estan claramente definidos, con lo cual se evitan los conflictos. Los miembros
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aprenden en conjunto, desarrollan y aplican conocimiento; resuelven los problemas entre
todos; son solidarios y mutuamente responsables. Entre ellos existen criterios de confianza
y reciprocidad, y esto les permite obtener los resultados programados.

Tipos de equipo

Equipos de alta productividad. Estdn profunda y reciprocamente comprometidos en el
éxito del conjunto y de cada uno de sus integrantes. Los vinculos —reflejados en el contrato
psicolégico— son profundos. Los miembros suelen sostener la conviccidn de que el fracaso
de uno es el de todos, y viceversa. Por lo general tienen objetivos muy claros y liderazgos
compartidos. Estan constituidos por personas con un alto grado de capacidad y compromiso
con la tarea y con sus compaiieros, lo cual se evidencia en actitudes de confianza mutua,
buena comunicacién y franqueza. El producto es un trabajo colectivo, lo mismo que la toma
de decisiones. Si el equipo es de alto rendimiento, es probable que el vinculo entre sus miem-
bros permanezca por mucho tiempo, incluso fuera de la organizacién que le dio origen.

Equipos de alta direccién. Se constituyen para la conduccién del conjunto de la orga-
nizacién hacia la realizacién de su misién. Por lo tanto, sus objetivos coinciden con los
de aquella. Su constitucién suele ser dificil si entre los miembros de la direccién exis-
ten personalidades individualistas sin capacidad para integrarse en un equipo. También es
frecuente que la integracion de roles diversos resulte conflictiva, problema que debe ser
resuelto por el lider (presidente o gerente general). Para que sus integrantes —generalmente
personas muy ocupadas— puedan valorar el trabajo del equipo, es importante que éste sea
muy productivo, que agregue valor al conjunto y contribuya, al mismo tiempo, a la tarea de
alcanzar las metas especificas de cada drea.

Los equipos de alta direcciéon son mds efectivos si logran desarrollar algunas de las ca-
racteristicas de los equipos de tareas o mejor, de los de alto rendimiento. Estan profunda
y reciprocamente comprometidos en el éxito del conjunto. Tienen objetivos muy claros.
La confianza mutua, la buena comunicacién y la franqueza se encuentran en la base de su
éxito. La toma de decisiones es participativa. El producto es un trabajo colectivo: la buena
marcha de la organizacidn.

CONDICIONES BASICAS DEL TRABAJO EN EQUIPO

Confianza mutua

La confianza mutua entre sus miembros es la base del contrato psicolégico del trabajo
en equipo; sin ella es dificil lograr la cooperacion. En consecuencia, es importante saber
que la confianza tiene un fuerte componente afectivo: decimos que sentimos confianza en
otra persona o en los miembros de nuestro equipo; se habla del sentimiento de confianza.
Cuando existe este sentimiento es tan sélido que se convierte en el principal factor de co-
hesién del equipo.

Los equipos se diferencian por la capacidad de sus miembros para confiar en los
demas. En los equipos de alta productividad la confianza debe ser total, hasta el punto de
que cualquiera de sus integrantes pueda delegar en otro la responsabilidad de hacer una
tarea, con la seguridad de que la hard igual o mejor que €l mismo.

La confianza implica, en primer lugar, una expectativa: que la otra persona actuard de
cierto modo. Confiamos en un proveedor cuando esperamos que nos suministre el pedido
en las condiciones previstas; confiamos en un colega cuando esperamos que colabore en
resolver un problema.

La confianza se basa en los resultados pasados, en las experiencias que tuvimos, en
nuestras realizaciones y frustraciones. Para Luhmann no se trata s6lo de uno de los meca-
nismos psicolégicos de los individuos, sino de uno de los mecanismos privilegiados de la
construccién social,! base de la comunicacién y de la organizacién.

T Luhmann, N., Confianza, Antropos, Espafa, 1996.



La confianza encierra cierta disposicion a asumir el riesgo y la inseguridad de que los
otros podrian no actuar del modo previsto. Se trata, sin embargo, de una incertidumbre
calculada, en el sentido de que responde a un juicio de la realidad, teniendo en cuenta las
competencias, la responsabilidad, y los valores que percibimos en los demds. Asi, nuestras
expectativas estan puestas en que el otro cumplird en tiempo y forma la tarea encomendada
o delegada en €l

Por otro lado, este sentimiento se alimenta de logros y temas bien resueltos, y se frus-
tra con las deserciones, las claudicaciones y los fracasos. Sus cimientos son la satisfaccién
de expectativas, la reciprocidad, la asistencia, la comunicacién franca y la cooperacién
mutua. Sin embargo, cuando se pierde es dificil reconstruirla.

Comunicacion y colaboracion

La confianza se desarrolla a través de la comunicacién abierta, franca y veraz, y de la cola-
boracién entre las personas. No obstante, la confianza parece apoyarse mas en los hechos
(la cooperacion) que en las palabras. La confianza se basa en el apotegma “mejor que decir
es hacer; mejor que prometer es realizar correctamente”.

La comunicacién es uno de los medios de expresion de la confianza. Sin embargo,
todos sabemos lo dificil que es comunicar a los otros miembros del equipo informacion,
actitudes, sentimientos, etc. Los mensajes serdn correctamente interpretados si el equipo
supo desarrollar cédigos comunes. Podemos decir que, en tltima instancia, comunicamos
en realidad cuando nos encontramos con los otros miembros del equipo, cuando somos
aceptados plenamente por los otros, y cuando los incorporamos por completo a nuestra
realidad. Confianza y comunicacion estdn estrechamente ligadas entre si, lo cual queda
evidenciado en el grado de congruencia que hay entre lo que se comunica y aquello que se
realiza: pensamiento-accion.

La buena comunicacién cimenta el contrato psicolégico entre los miembros. Cada uno
de los participantes tiene claro qué se espera de €l y qué es lo que €l puede aspirar de los
demads miembros del equipo.

Solidaridad

Es la traduccién de la confianza al sostén mutuo. Supone relaciones reciprocas: “hoy yo
por ti, mafana td por mi”. En la reciprocidad uno actiia para todos y todos para uno, y el
esfuerzo colectivo tiene como objetivo la consecucion de las metas del equipo. La solidari-
dad implica asumir la corresponsabilidad en las acciones a encarar.

La solidaridad o reciprocidad es la expresion de la equidad y ecuanimidad en las rela-
ciones humanas. Esta ley gobierna toda forma de cooperacién en los equipos. Si se rompe,
quiza también se deteriore o termine la confianza.

El trabajo de un equipo es interaccién que implica intercambios de conducta; si éstos
son de signo positivo conducen a la cooperacidn, y si son de signo negativo conflictdan al
grupo y generan oposicion, la cual termina por atentar contra la efectividad del equipo.

En el equipo la solidaridad significa un alto grado de generosidad y espiritu de cola-
boracién.

Legitimidad de los liderazgos

La legitimidad del liderazgo que prevalezca en un equipo puede fortalecer los lazos ante-
riores. Los miembros del equipo otorgardn reconocimiento a su lider —formal o informal—
dependiendo de cémo los interprete y conduzca, y segin los conocimientos y experiencia
que demuestre. Esta legitimidad constituye, a su vez, la base de la confianza en las rela-
ciones que se den dentro del equipo, asi como de la reciprocidad y de la justicia con que
se realice el trabajo. La buena conduccién es garante de la consecucion de las metas, de la
solidaridad, de la contencién y del involucramiento de los miembros del equipo, ademas de
resguardar las relaciones entre ellos y resolver los conflictos.
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Cultura y normas compartidas

El desarrollo de normas, c6digos y de una cultura compartida favorece la tarea y la resolu-
cion de las diferencias; permite una adecuada comunicacion, la expresion de la solidaridad
y la cohesion. La cultura desarrollada por el equipo establece las presunciones bdsicas
que guian su actividad, y sus éxitos las refuerzan. Los valores comunes y el ideario del un
equipo fortalecen su cohesion y sentido de pertenencia, y le dan unidad de concepcién a su
accion. Esto es particularmente valioso para los equipos de alto rendimiento.

TECNICAS DE DESARROLLO DEL TRABAJO EN EQUIPO

Integracion de los miembros

La integracién de los miembros de un equipo se relaciona con las tareas que éste habra de
encarar, y con el conjunto (mezcla) de competencias requeridas. De manera mas puntual,
una de las claves de éxito que se han identificado en la conformacién de equipos de trabajo
consiste en reconocer cudles son las caracteristicas que sus miembros valoran como com-
ponentes de un equipo eficaz:

Caracteristicas de los equipos eficaces

Tienen un proyecto de equipo compartido.
Comparten una meta bien definida (enfoque en el logro de resultados).
Desarrollan un plan para alcanzar la meta, y se comprometen con é€l.
Mantienen un ambiente de trabajo informal, esto es, un ambiente de tareas
relajado.
Se esfuerzan porque el trabajo sea estructurado.
Les interesa que el trabajo sea flexible.
Para ellos es importante que las decisiones se razonen.
Que las decisiones se basen mds en valores.
9. Forman un equipo de alta productividad.
10. Se basan en la competencia de los integrantes.
11. Tienen confianza en los demds.
12. Son solidarios.
13. Les importa la reciprocidad y la equidad.
14. Son capaces de delegar autoridad en los distintos miembros del equipo.
15. Toman decisiones por consenso.
16. Confian en el liderazgo eficaz.
17. Aprovechan la diversidad de los participantes.
18. Hay muestras de afectividad entre sus integrantes.
19. Se establecen buenas relaciones entre los miembros.
20. Es importante la buena comunicacion, en términos de escuchar y ser escuchado.
21. Hay colaboracién entre todos los miembros.
22. La cultura y las normas son compartidas.
23. Sus miembros buscan alcanzar estdndares de excelencia.
24. Muestran creatividad y receptividad ante ideas nuevas.
25. Realizan autoevaluaciones periddicas.
26. Establecen formas de reconocimiento de logros para los miembros.
27. Tienen un liderazgo compartido.
28. Les importa la legitimidad de los liderazgos.
29. Respetan el modo en que fue disefiado el equipo.
30. Cuentan con los recursos necesarios para la tarea.
31. Tiene una composicion equilibrada.
32. Procuran que el trabajo en equipo sea estimulante.
33. Buscan el consenso en la toma de decisiones.
34. Resuelven los conflictos participativamente.
35. Les interesa que las reuniones sean productivas.
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36. Estructuran el trabajo de manera ordenada: preparan las reuniones y dividen los

roles eligiendo un coordinador de debate o tarea, un participante para que lleve
las actas, un expositor, etc.; ensayan las exposiciones.

Haga que los futuros integrantes del equipo seleccionen las cinco caracteristicas de trabajo
en equipo que prefieran, y luego pidales que las expresen en voz alta. Integre los equipos
con las personas que compartan mds preferencias —al menos tres comunes—; verd que ello
redundard en una mejor conformacién y desarrollo del equipo. Esto es asi pues se ha for-
mado el equipo en torno a valores compartidos.

Desarrollo de equipos y el rol del facilitador

1.

Por lo general se parte del diagndstico acerca de la necesidad de constituir
equipos, y del convencimiento de dicha necesidad por parte de la direcciéon
superior de la organizacion.

Después se suele contratar a un profesional o experto en el tema que actie
como facilitador, inductor y entrenador, participando de las primeras reuniones
del grupo (proyecto de equipo, hasta conseguir su constitucion).

Para llevar a cabo su labor, el facilitador parte: a) de los problemas a resolver;
y b) del grupo humano con que se cuenta. Acto seguido realiza un diagndstico
de ambos (o solicita un autodiagnéstico del grupo). En relacion con los proble-
mas, evalda las barreras que impiden lograr los niveles de eficiencia deseada;
respecto del grupo, evalia las competencias de sus miembros para determi-
nar si la mezcla es adecuada, si debe reforzarse o si es preciso dar capacita-
cién hasta obtener las competencias deseadas. Después realiza la induccién
del grupo (entre los primeros pasos de la constitucién de un equipo esta el
fortalecimiento del compromiso de sus integrantes, el cual se logra mediante
largas presentaciones de los miembros, incluyendo la descripcidn de sus rasgos
personales, su experiencia laboral previa, su experiencia, sus pasatiempos, sus
preferencias artisticas, la conformacién de su familia, etcétera).

Concluida la induccion, el facilitador desarrollard con el grupo una propuesta de
trabajo, que incluye las expectativas mutuas —el contrato psicolégico—y el grado
de implicacién de cada uno de los miembros para constituir el equipo. También
se evaluardn los posibles liderazgos, se analizardn y discutirdn las resistencias
que se presentan, se identificard a los miembros no cooperativos, y se buscard re-
solver el problema que éstos representan. A continuacién se establece la agenda
de constitucion del grupo con intencién de constituirse en equipo, determinando
las prioridades de los problemas a resolver, y planificando la accién.

En estas primeras sesiones se establecen las metas, se discuten las ineficien-
cias y se buscan alternativas de solucién a los problemas planteados, tomando
decisiones colectivas respecto de la eleccion de la o las alternativas mds con-
venientes. Se organiza el trabajo y se estipula el grado de cooperacién que se
espera de cada miembro; ademads se establecen las normas y reglas del equipo,
asi como los mecanismos de comunicacién y de resolucién de las diferencias.
El facilitador va realizando el seguimiento de las reuniones, corrigiendo los
errores del equipo en formacién y ayudando a resolver sus problemas internos.
Por otro lado, aclara junto con la gerencia cudles son las metas, apoya el de-
sarrollo de la cohesién y consolida los liderazgos hasta lograr que el grupo se
constituya e institucionalice como equipo.

El facilitador reduce de manera paulatina su participacién a las reuniones de
retroalimentacion y de evaluacién de resultados —en las que estard acompafiado
por el gerente—, hasta desvincularse por completo del equipo, pues éste ya ha
alcanzado su madurez.

Las reuniones constitutivas

Cuando un gerente, un consultor o facilitador comienzan la conformacién de un equipo,
el vinculo de la relacién se juega en las primeras reuniones grupales, que por lo general
asumen el siguiente disefio:
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—

Se elabora de manera conjunta la agenda de conformacién del equipo.

Se parte del diagnéstico de la situacién que motivé la conformacién de un
equipo (es importante que el grupo conozca y comparta dicho diagndstico).
Después se pasa a la etapa de induccién (ver puntos 3 y 4 del apartado ante-
rior).

A continuacién se busca clarificar los objetivos del equipo, esto es, tanto las
metas que la organizacién pretende que se logren a partir de su trabajo, como
las metas y expectativas de los miembros del mismo. Esto tiene como propdsito
construir el compromiso de los integrantes del grupo seleccionado para partici-
par en el programa de conformacién de un equipo. Aqui se juega el vinculo del
contrato psicolégico. Si es un grupo sin historia previa y elegido en virtud de
las competencias de sus miembros, puede pasarse a la fase siguiente.

Si la conformacién del equipo se da a partir de un grupo preexistente, deberd
dedicarse una o varias sesiones a desestructurar las practicas no deseadas vy,
quiza, resolver conflictos del pasado. Por otro lado, es posible encontrar resis-
tencias a la conformacién del equipo por parte de subgrupos o personas mas
vinculadas al status quo anterior, por defensa de posiciones, intereses, temor a
ser evaluados por el desempefio, ver el proceso como una pérdida de tiempo,
etc. En cualquier caso, estas resistencias deberan ser enfrentadas y resueltas.
El trabajo en equipo es una actividad que requiere habilidades para comunicar,
colaborar y entenderse con los demds, asi como actitudes o predisposicién para
cambiar las conductas; en consecuencia, hace necesaria cierta capacidad para ejer-
citar la psicologia y tener conciencia de la personalidad grupal. Si el grupo logra
superar las barreras, se puede pasar a la fase siguiente.

En esta etapa el equipo desarrolla su plan estratégico, tomando en cuenta la
construccién de la misién, la vision, el marco de valores compartidos y las
reglas de funcionamiento. También es util realizar un andlisis FODA, con la
intencién de identificar las oportunidades y fortalezas que hay que respaldar, y
las debilidades y amenazas a las que debe hacerse frente.

Las primeras reuniones de trabajo

1.
2.

El equipo comienza a realizar las tareas para los que fue disefiado.

El consultor o coordinador —o ambos— observa las practicas y toma nota de los
aspectos que le parezcan relevantes.

Al finalizar la tarea se realiza una sesién de retroalimentacion y evaluacion de
lo que se ha venido realizando. En ella se pide a los integrantes del equipo que
reflexionen acerca de lo realizado, de cémo lo han hecho, y de lo observado por
el consultor y/o el coordinador.

Buena parte de lo que sucede en una reunidn de equipo pasa inadvertido para
sus integrantes por falta de la necesaria retroalimentacién. El equipo no tiene
plena conciencia de sus procesos internos, ni de su dindmica funcional (el
modo en que analiza los problemas, elabora y evalia alternativas, y la manera
en que se desenvuelven las relaciones entre sus componentes). Por lo tanto, el
primer paso para mejorar su funcionamiento consiste en proporcionarle dicha
retroalimentacién (mediante grabaciones de video, charlas, etc.), ya que en ella
se aporta informacion para conocer las barreras que bloquean el trabajo del
equipo e identificar sus defectos de funcionamiento.

APRENDIZAJE EN EQUIPO

Las organizaciones que desean aprender deben dotarse de una estructura, un sistema nor-
mativo y una cultura favorables.

En las organizaciones abiertas al aprendizaje, los equipos aprenden de sus resultados
mediante la autoevaluacién y la retroalimentacién. El aprendizaje en equipo comienza con
el didlogo y con la capacidad de sus miembros para dejar de lado las creencias y las pre-



sunciones bdsicas, con el propésito de integrarse en un genuino pensamiento critico frente
a los resultados obtenidos. Esto exige una apertura mental a la incorporacién de nueva
informacién y conocimiento, lo cual sélo es posible permitiendo que aflore la creatividad
colectiva en la biisqueda de soluciones. El rechazo formal y la superacion de las reglas y
criterios de toma de decisiones preestablecidos ayudara al equipo a encontrar nuevas vias,
a buscar alternativas hacia una mayor creatividad y eficiencia. En consecuencia, puede
afirmarse que las organizaciones que aprenden a través de sus equipos son capaces de ajus-
tar los sistemas normativos y los criterios de toma de decisiones a las nuevas realidades.
Cuando éstos se institucionalizan y difunden a través de toda la organizacién, se renueva
la cultura organizacional. Esto caracteriza las organizaciones flexibles, conscientes de su
contexto y abiertas al aprendizaje. Para que este proceso sea posible es necesario que se
permita a los equipos explorar nuevos caminos y cometer errores.

El aprendizaje en equipo es vital, porque la unidad fundamental de aprendizaje en las
organizaciones modernas no es el individuo, sino el equipo; si los equipos no aprenden, ni
la organizacién ni los individuos pueden hacerlo.

La capacitacién también juega un rol fundamental en el aprendizaje de los equipos.
Para aprender, las organizaciones y sus equipos deben:

1. Identificar la o las competencias que deben desarrollar, determinar cudles de
las que disponen pueden ser utilizadas, y cuales deben mejorar o adquirir.

2. Identificar barreras organizacionales al aprendizaje (cultura burocrdtica, autori-
tarismo, etc.), y eliminarlas.

3. Poner en practica las acciones que permitan mejorar su capacidad de aprendizaje:
desarrollando una cultura organizacional abierta al conocimiento; rompiendo los
comportamientos anquilosados y los feudos dentro de la organizacién, para en su
lugar crear una estructura de redes; desarrollando centros de excelencia y equi-
pos de alto desempefio, que puedan servir de ejemplo para el resto; ensefiando
y entrenando a los proveedores, distribuidores y puntos de venta de la organi-
zacién; involucrando a los clientes en el disefio de los productos; realizando
benchmarking; desarrollando competencias; incorporando el aprendizaje como
un resultado mds de los equipos, susceptible de ser premiado; instaurando equi-
pos de mejora continua transversales; fomentando el didlogo y la comunicacion;
desarrollando estructuras de gobierno que favorezcan el aprendizaje; motivando
la participacion, la flexibilidad y el empoderamiento de los empleados; ense-
flando a los lideres a dirigir y fomentar el aprendizaje; abriendo la organizacién a
ideas nuevas, y experimentando y permitiéndose equivocaciones.

LIDERAZGO EN LOS EQUIPOS

La literatura organizacional coincide en que el liderazgo es vital para la conformacion y el
buen desempefio de los equipos, de ahi que sea importante invertir el tiempo necesario en
la seleccion adecuada de su coordinador, con base en las condiciones y competencias nece-
sarias para el logro de los objetivos organizacionales (vea Liderazgo en las organizaciones,
en el capitulo 12).

El liderazgo organizacional tiene la misién de motivar a los individuos hacia el logro
de la vision del conjunto de la organizacién. Por lo tanto, el rol del lider de equipo consiste
en mantener viva la visién en su d&mbito de accion. En este sentido, el desempefio del lider
es decisivo; su conducta define el marco dentro del cual el equipo puede desarrollarse y
funcionar eficazmente.

DIAGNOSTICOS DE LAS RELACIONES DE EQUIPO

Lo que diferencia al grupo del equipo es el rendimiento. En los grupos no hay necesidad de
una relacién de rendimiento creciente, y por lo tanto no se desarrollan criterios de eficacia,
eficiencia o productividad.
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Los equipos pueden ser:

1. Simil-equipo. De bajo rendimiento: al no estar enfocado al rendimiento co-
lectivo, se considera que es un grupo con ciertas caracteristicas de equipo (de
ahi que se le denomine simil-equipo). Deberia o podria estar enfocado hacia
el rendimiento, pero no lo estd ni se lo propone. Por ejemplo: un comité que
debe resolver un tema, pero cuyos miembros no se interesan en él, por lo cual
las reuniones inciden sobre el desempeio individual. En este simil-equipo la
productividad es menor que la individual.

2. Equipo en desarrollo. Esta pasando de grupo a equipo. Todavia debe aclarar
cudles son sus metas, métodos, disciplina, pautas de rendimiento, etcétera.

3. Equipo. Ya ha determinado cudles son sus metas, sus roles y capacidades com-
plementarias; sus miembros tienen un enfoque de trabajo comtin, los puestos
son flexibles, intercambiables. Constituyen una unidad de rendimiento.

4. Equipos de alta productividad. Tienen las mismas caracteristicas del cualquier
equipo, pero entre sus miembros predominan las condiciones de alta compe-
titividad, rendimiento, espiritu de cuerpo, integracion. Manejan el cambio.
Monitorean el rendimiento y celebran los logros. Casi no tienen altibajos de
rendimiento, pues desarrollan técnicas anticiclicas.

Evaluacion del grado de desarrollo de un equipo

La siguiente Escala de desarrollo del equipo puede ser aplicada por los propios miembros
de éste para evaluar en qué estadio de desarrollo se encuentran. Si los promedios dan de
1 a 3, todavia se estd en estadio de grupo; cuando la puntuacién promedio alcanza de 4 a 5
puntos se estd en presencia de un equipo.

ESCALA DE DESARROLLO DEL EQUIPO

e Confianza mutua:
Mucha desconfianza 12345 Mucha confianza

e Comunicacion:

Cautelosa 12345 Espontanea
N h
No nos escuchamos 12345 0s escucnamos y nos
comprendemos

e Apoyo mutuo:
Genuino interés por los

Cada uno centrado en si mismo 12345 ,
demas
e Objetivos de la organizacion:
Incomprendidos por el equipo 12345 Plenamente comprometidos

Comprometidos plenamen-

Actitud negativa/objetivos 12345 e objetiuas

e Tratamiento de las diferencias:

Se niegan, se evitan, se suprimen 12345 Se discuten

No se tratan 12345 Se tratan
e Liderazgo:
Imposicién 12345 Participacion, integracion
e Orientacion a metas:
Baja 12345 Alta
¢ Productividad:

Baja 12345 Alta

Fuente: Reinterpretacion de la escala presentada en Rodriguez, J. M. Los equipos de progreso. El reto del
trabajo en equipo, Biblioteca IESE-Universidad de Navarra, Ed. Folio, 1997.



Como mejorar el trabajo en equipo.
Autoevaluacion de los equipos de trabajo

La eficacia de un equipo de trabajo —esté conformado por operarios, directivos o asesores,
creativos o administrativos— depende de que sus integrantes lleguen a consolidar un con-
junto cohesivo. El paso de grupo a equipo es un proceso largo y laborioso, que requiere un
gran entrenamiento, una interaccién continua, y el cumplimiento de las condiciones y fases
que hemos venido comentando.

Por otro lado, en los equipos suelen presentarse situaciones que reducen su eficacia y
que, sin embargo, no se discuten. Por ejemplo, los objetivos no estdn claros para todos, o
algunos de los integrantes los aceptan mejor que otros; se trabaja de un modo poco orde-
nado; se producen excesivas interrupciones; los miembros no se escuchan suficientemente,
unos monopolizan la discusién mientras otros apenas intervienen; la mayoria da por su-
puesto que la minorfa consiente en la solucién adoptada, no se construye consenso, etc. Si
estos problemas no se hablan, el equipo dificilmente podrd mejorar su funcionamiento, con
la consiguiente frustracién de sus miembros. La mejor via para superar este estadio estriba
en que el equipo haga una pausa en su trabajo y realice una autoevaluacién. Pero cuidado:
las evaluaciones no sélo deben hacerse ante fracasos o situaciones criticas; la mejora con-
tinua, la creatividad y el aprendizaje siempre son posibles.

Para realizar la autoevaluacion es conveniente que el equipo se ponga de acuerdo y
elabore un cuestionario como el que se muestra a continuacién, cuyos paradmetros se cen-
tren basicamente en el desempeiio.

CUESTIONARIO PARA AUTOEVALUACION DEL TRABAJO EN EQUIPO
Marque en la escala correspondiente el grado en que, a su juicio, esta
desarrollada cada una de las dimensiones:
Escala: 1y 2 = bajo; 3 y 4 = medio; 5y 6 = alto

Aceptacion de los objetivos. 0123456
Claridad en las metas. 0123456
Claridad de indicadores de rendimiento. 0123456
Grado de organizaciéon del trabajo. 0123456
Los miembros del equipo se escuchan. 0123456
Los miembros del equipo se tienen confianza. 0123456
Hay reciprocidad y equidad. 0123456
Hay legitimidad de los liderazgos. 0123456
Existe un grado de participacion importante. 0123456
Hay consenso en la toma de decisiones. 0123456
(Pueden integrarse otras caracteristicas de los equipos eficaces, que se listaron en la
seccion “Técnicas de desarrollo del trabajo en equipo”, en este mismo capitulo.)

A continuacién, se tabulan las respuestas, se analiza el resultado y se desarrollan planes
de mejora. Esta es una actividad de autoevaluacién que el propio equipo puede realizar e
incorporar a su andlisis FODA.
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Dimensiones involucradas en la evaluacion de equipos

En la evaluacion del desempeiio del equipo estdn involucradas distintas dimensiones segin
el componente que esté bajo andlisis (el equipo en general, su liderazgo, sus normas y
estructuras internas, etc.). A continuacion se citan las mds importantes de cada categoria a
manera de preguntas-reactivos, con el propdsito de que las tenga en consideracion cuando
realice el estudio correspondiente.

Dimensiones a evaluar en el equipo

1.

(Existe vinculacién entre los objetivos del equipo y las metas que persigue la
organizacion?

(Hasta qué grado se han cumplido esas las metas?

(Cudl es el grado de satisfaccion de los clientes internos y externos en relacién
con el desempefio del equipo?

(Qué resultado ha dado la autoevaluacion del equipo?

(Coémo ha sido evaluado el equipo focal por los equipos con los que se rela-
ciona?

(Qué puede concluirse de las evaluaciones jerarquicas?

(Cudl es el grado de autonomia (empoderamiento) del equipo? (Se ha demos-
trado que los equipos no son eficientes si no cuentan con la independencia
suficiente.)

Dimensiones a evaluar en el liderazgo

1.

(98]

o

(Los lideres hacen responsables a los integrantes del equipo del trabajo que
realizan en el momento de la toma de decisiones?

(Solicitan sugerencias al equipo y las utilizan al momento de tomar las deci-
siones?

(Alientan a sus miembros a asumir el control de su trabajo?

(Crean condiciones para que los integrantes del equipo fijen sus propias
metas?

(Intervienen cuando los miembros del equipo intentar resolver problemas rela-
cionados con el trabajo?

(Coémo buscan motivar al equipo para que tenga altas expectativas?

(Muestran confianza y seguridad en la capacidad del equipo?

Dimensiones a evaluar en relacion con la produccion
o responsabilidades de servicio

L.

(El equipo fija sus propios objetivos y la normativa de produccioén o de servicio?
(El equipo asigna trabajos y tareas a sus integrantes?

(Los miembros del equipo desarrollan sus propias normas de calidad y técnicas
de medicién?

(Los miembros del equipo se hacen responsables del aprendizaje para la pro-
duccidn o el servicio, y del desarrollo de oportunidades?

(Los miembros del equipo manejan los problemas que surgen con clientes in-
ternos y externos?

(El equipo trabaja con la totalidad de un producto o servicio, o sélo con una parte?

Dimensiones a evaluar respecto del sistema de gestion

del personal
1. (Al equipo se le paga —al menos en parte— como equipo?
2. ¢Sus integrantes son entrenados para la tarea dentro del propio equipo?
3. (Los miembros del equipo evaliian como pares a los demds integrantes?
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Dimensiones a evaluar respecto de la estructura social

(El equipo busca apoyo en otros equipos y departamentos cuando es necesario?
(El equipo tiene a su disposicién informacién estratégica relevante?

(El equipo tiene acceso a recursos de otros equipos?

(El equipo obtiene recursos dentro y fuera de la organizacién?

(La comunicacion entre equipos es fluida y frecuente?

(El equipo elabora sus propias reglas y politicas?

AR

INTERVENCIONES EN EQUIPOS
Guia breve para la mejora del trabajo en equipo

Evaltie primero a su equipo, de manera individual, segtn las caracteristicas de los equipos
eficaces que se listan a continuacién. Siga este procedimiento:

e Si piensa que las cosas son satisfactorias, circule SS.
e Si le parece que se necesitan mejoras, circule NM.
1. CIaridad_y aceptacién de los objetivos ss NM
de trabajo por parte del grupo
2. ¢El ambiente de tareas es relajado? SS NM
3. Grado de participacion individual en el trabajo SS NM
4, ¢ Todos participan en las decisiones clave? SS NM
5. ¢La comunicacién fluye libremente? SS NM
6. ¢Se escuchan? SS NM
7. ¢Se busca el consenso? SS NM
8. ¢Los conflictos se resuelven? SS NM
o[ s acones con s eqon s |
10. ¢Las reuniones del equipo son productivas? SS NM
1. ¢Desarrollan procedimientos ordenados de trabajo? SS NM
12. iLeen y preparan las reuniones? SS NM
13. ¢Eligen un coordinador de debate o tarea? SS NM
14. ¢Eligen a un miembro para llevar las actas? SS NM
15. ¢Eligen un expositor? SS NM
16. ¢Ensayan las exposiciones? SS NM
17. ¢Se dividen los roles en ellas? SS NM

A continuacién proceda a analizar sus respuestas en compaiiia de todo el equipo; trate de
desentrafiar:

 ;Cudles son los puntos fuertes de su equipo?
* (En qué dreas necesita mejorar?

Una vez discriminada esa informacién, procedan a desarrollar en equipo los planes de me-
jora, y comprométanse efectivamente con su realizacion.

TECNICAS, FORMACION Y DESARROLLO DE EQUIPOS

Técnica de analisis de roles

Las técnicas de andlisis de roles? se utilizan con la finalidad de aclarar las expectativas de
roles que hay dentro de los equipos o entre equipos, y poner en evidencia las conductas
esperadas por los otros miembros del equipo, los otros equipos o la organizacién.

2 Disefadas por Ishwar Dayal (Indian Institute of Management) y John M. Thomas (Sloan School
of Management, del Massachusetts Institute of Technology).
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Esta forma de intervencion busca lograr las delimitaciones y los consensos requeridos
para el desempefio, asi como esclarecer el rol a desempefar por cada miembro del equipo,
o de un equipo en relacién con otro. A continuacion se sefialan los pasos a seguir:

1. Analisis del rol focal (iniciando por el individuo o equipo que lo desempefia),
su lugar en la organizacién, su importancia para alcanzar metas generales de la
organizacion y las obligaciones especificas del puesto o del equipo.

2. Examen de las expectativas del titular del rol o del equipo respecto de los
demds.

3. Explicacién a los demds miembros del equipo o a los otros equipos de las ex-
pectativas y las conductas deseadas del rol focal (corresponda éste a un indivi-
duo o a un equipo). Es decir, los miembros del equipo describen lo que desean
y esperan del titular del rol focal u otros equipos del equipo focal.

4. En el andlisis y la definicién del rol, realizados en colaboracién de todos los
miembros de un equipo de trabajo, o entre equipos o de un equipo con otras
personas (directivos-clientes internos, etc.) no sélo se aclarara quién debe hacer
qué, sino que se asegurard un compromiso con el rol una vez que se haya clari-
ficado. Resulta conveniente constatar los compromisos y acuerdos alcanzados
en un acta o memorando que los formalice, para evitar malentendidos poste-
riores.

5. Evaluacién del cumplimiento de los compromisos acordados.

Técnica de negociacion del rol

Se utiliza cuando la ineficiencia del equipo se basa en las conductas de personas que no
estan dispuestas a cambiar, o entre equipos muy conflictivos, con visiones distintas resis-
tentes al cambio. La técnica es impuesta por la organizacién para realizar negociaciones
fiscalizadas entre las partes, en las cuales cada una conviene en modificar ciertas conductas
a cambio de determinadas modificaciones en las conductas de los demds en beneficio del
conjunto. Son acuerdos parciales de compromiso, convivencia y tolerancia mutua, que
duran mientras se busca dirimir el conflicto de poder que seguramente se encuentra oculto.
Pasos a seguir:

1. Formalizacién de una mesa de negociaciones con participacién de un facilita-
dor o mediador.

2. Evaluacién del problema: los individuos piensan en como pueden mejorar su
propia efectividad si los demds individuos o equipos cambian su conducta, sus-
pendiendo el conflicto de roles mediante reglas pactadas.

3. Negociacién: los individuos o equipos involucrados discuten los cambios de
conducta y de 6rbita y desempefio de roles mds importantes que quieren que
haga el otro, y sefialan las modificaciones que ellos mismos estdn dispuestos
a hacer. El proceso de negociacién consiste en que las partes se hagan ofertas
entre si. La negociacién termina cuando todas las partes quedan satisfechas,
sabiendo que recibirdn un beneficio razonable a cambio de lo que convinieron
dar. Es un esquema de negociacién donde todos ganan algo, cediendo en cier-
tos aspectos.

Diagramas de responsabilidades

Los diagramas de responsabilidad disefiados por Beckhard y Harris? ayudan a aclarar el
grado de responsabilidad personal o del equipo en la toma de decisiones o la realizacién de
acciones. Se discute cada decisidn o accidén y se asignan las responsabilidades de realiza-
cién de tareas o de toma de decisiones.

3 Beckhard, R. y Harris, R. T., Organizational transitions. Managing complex change, Addison
Wesley Publishing Company, Estados Unidos, 1997.



Plan estratégico del equipo

Los miembros del equipo describen en €l su vision de como quieren que sea el equipo y su
insercion dentro del plan estratégico de la organizacion; en otros términos, explican cémo
ven al equipo contribuyendo a la realizacién de los objetivos organizacionales. Se discuten
las metas razonables para un periodo determinado, y se establecen de comun acuerdo los
criterios de medicion de resultados.

1. Construccién de la misién, visién, valores compartidos y reglas de funciona-
miento del equipo.

2. Andlisis FODA del equipo.

3. Desarrollo de estrategias para aprovechar las oportunidades, y de fortalezas y
estrategias para hacer frente a las debilidades y amenazas.

4. Desarrollo de objetivos, metas e indicadores de resultado.

5. Desarrollo de programas y proyectos.

6. Desarrollo de los procesos y pautas de organizacién del trabajo y mecanismos
de autoevaluacion.

7. Consenso con la conduccién de la organizacién; desarrollo del empodera-
miento.

8. Desarrollo del mecanismo de toma de decisiones del equipo.

Los grupos de trabajo son los formados por una organizacién con un propésito deli-
berado, pero que no tienen necesidad ni razones para establecer como eje de su acti-
vidad el rendimiento. En cambio, los equipos son grupos estructurados alrededor de
criterios de productividad y eficiencia en el logro de metas.

El equipo es la célula minima productiva de una organizacién, por encima de las
personas individualmente consideradas, por lo tanto, la organizacién depende de ellos
para ser eficaz.

Los equipos de trabajo se componen de empleados que forman parte de una uni-
dad de gestién y resultados de la organizacién. Sus miembros ocupan puestos de tra-
bajo interrelacionados en un area claramente diferenciada. Su composicién suele ser
fija. También existen equipos conformados para la realizacién de una tarea determina-
da, y después se disuelven.

Los equipos:

e Comparten y desarrollan ciertos objetivos que guian sus acciones.

e Desarrollan normas internas que gobiernan su conducta en todas las esferas
de su convivencia: el modo de decidir, el nivel y la calidad del esfuerzo, la re-
soluciéon de conflictos; etcétera.

e Desarrollan internamente ciertos roles en la division interna de trabajo.

e Desarrollan sentimientos de atraccién mutua en grado diverso, aunque tam-
bién pueden darse (y es habitual que se den) sentimientos ambivalentes.

e Son unidades de objetivos y resultados; desarrollan una actividad cuyo resul-
tado es un producto o un servicio entregado en cierto tiempo, con ajuste a
normas de calidad y a determinado costo. Son responsables de agregar unida-
des de valor identificables o mensurables a un producto o servicio destinado a
un cliente interno o externo de la organizacion.

e Se autoorganizan; son responsables, en cierto grado, de su organizacién in-
terna. Por ejemplo, de la asignacion de los puestos de trabajo, del control de
la calidad, del entrenamiento de sus miembros, del enriquecimiento y amplia-
cién de las tareas (job enrichment-job enlargement). Tienen poder para tomar
sus decisiones, aunque éstas estan sujetas a revisién superior.

Los miembros del equipo tienen diferentes antecedentes, habilidades y conocimientos,
y son reclutados en distintas areas de la organizacién para colaborar en una tarea es-
pecifica y definida.
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Caracteristicas diferenciales entre grupos y equipos

En los grupos de trabajo los objetivos son difusos, y tanto el trabajo y responsabilidad
como las actividades y los resultados son individuales. Las decisiones las toman las je-
faturas y los lideres formales; no hay autonomia. No se miden los resultados del grupo
y no se otorgan premios por los resultados obtenidos. Sus miembros tampoco toman
decisiones en conjunto. Las normas y la cultura no tienen relacién con la tarea.

En contraste, en los equipos las metas son claras, la responsabilidad es compartida, las
actividades son conjuntas. Los resultados son de todos sus miembros y se evalUan colecti-
vamente. Los liderazgos referenciales son compartidos y situacionales. Se desarrolla el em-
poderamiento (la organizacion otorga poder a los equipos); si no lo hiciera no estariamos
en presencia de un equipo, sino de un simil-equipo. Se miden y evaltan los resultados del
equipo, y se otorgan premios por los resultados obtenidos. Los equipos toman decisiones
en conjunto y al final, las normas y la cultura tienen relacién con los objetivos de la tarea.

Los equipos tienen las siguientes etapas de desarrollo (hasta el punto cuatro, estas
fases son compartidas por los grupos):

Formacion.

Discusion.

Normatizacion.

Ejecucién de tareas.

Equipo constituido: ejecucion de tareas con criterios de productividad.
Equipos de alta productividad.

OUTAWN=

También cabe destacar que se forman equipos transitorios para realizar una tarea vy,
una vez alcanzado el objetivo, se disuelven.
Las condiciones basicas del trabajo en equipo son:

e Confianza mutua.

e Comunicacion y la colaboracion.

e Solidaridad.

e La cultura del equipo establece las presunciones basicas que guian su actividad.

La conformacion de equipos de trabajo no es una moda de la administracion moderna,
sino un modo de produccién eficiente, recomendable para la realizacién de tareas
complejas que requieren la cooperacién de varios miembros de la organizacion. No se
utiliza en tareas simples o de base individual.

La toma de decisiones en equipo es mas segura y conservadora, pues permite examinar
distintas perspectivas. Cuando se requieren decisiones muy rapidas no puede recurrirse al
equipo; en ese caso las determinaciones deberan ser tomadas sobre una base individual.

1. ¢Qué es un grupo en las organizaciones?
2. ¢Qué es un equipo de trabajo?

3. ¢En qué se diferencia un grupo de un equipo de trabajo? ;Cudles son las ca-
racteristicas distintivas de cada uno?

4. ;Cuando deben organizarse las tareas sobre una base individual y cuando en
equipo?

¢Cémo se estructura un equipo de trabajo eficaz?
¢Cémo se organizan los equipos?
¢Coémo se integran los equipos?

¢Con qué propositos se organizan equipos?

w L N oW

¢Cémo se agrupan las actividades del equipo, y qué pasos hay que dar para
conformar un equipo de trabajo eficaz?

10. ¢Cudles son las ventajas y desventajas del trabajo en equipo?
11. ¢Cudles son las etapas de desarrollo de un equipo?

12. ;Cudles son las condiciones basicas del trabajo en equipo?
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El departamento de contaduria de la
Compania Quimica

La Compania Quimica es lider en el mercado de pro-
ductos quimicos, utilizados sobre todo en la mineria y
en la agricultura. Estos productos se comercializan en
Argentina y en los mercados vecinos del MERCOSUR. La
empresa produce y distribuye quimicos industriales tales
como acido sulfurico, sulfuro de carbono y sulfhidrato
de sodio. En todos los casos se trata de commodities.

Diagnéstico de las relaciones del departamento
de contaduria

El departamento de contaduria de esta empresa es una
unidad donde se desconocen la misién y los objetivos
estratégicos de la organizacién. Sus integrantes se cen-
tran en cumplir con metas que les son asignadas, en
procesar la informacién y emitir informes estandariza-
dos o a pedido de la alta gerencia.

Estan fuertemente orientados a los objetivos y me-
tas de la unidad. En este sentido, la productividad es
alta. Existe mucha confianza entre los miembros, y un
muy alto nivel de comunicacion informal: se escuchan
de manera reciproca, se apoyan y hay un genuino in-
terés por los demas. Cuando se presentan diferencias
entre ellos, las discuten y solucionan.

El supervisor ejerce un liderazgo a mitad de camino
entre la imposicion, la participacién y la integracion.

De manera periédica realizan un analisis del cum-
plimiento de lo proyectado con lo que en realidad se
hizo, aunque en la unidad no se autoevalua.

La alta gerencia tiene una vision positiva de la la-
bor del departamento, con base en la riqueza de los
informes que suministra y en su capacidad para entre-

garlos en el tiempo preciso, lo que favorece la toma de
decisiones eficientes.

La unidad tiene autonomia, pero con ciertas cosas
determinadas por la gerencia de la empresa, por cues-
tiones legales y profesionales.

El lider hace responsables a los integrantes de la
unidad del trabajo que realizan. En caso de que se
cuestione la decision tomada por los integrantes de la
unidad, la responsabilidad es asumida por el lider.

Los integrantes del departamento aceptan suge-
rencias, y también las solicitan proactivamente si con
la informacion que ellos elaboran se van a tomar deci-
siones estratégicas.

Cada miembro es responsable del trabajo que
realiza; cada miembro hace y controla su trabajo. No
obstante, el lider no crea condiciones para que los in-
tegrantes de la unidad fijen sus propias metas. Aunque
quisiera no lo puede hacer; las metas vienen fijadas
desde la gerencia de la empresa.

Por otro lado, el lider no interviene cuando los
miembros de la unidad intentan resolver problemas re-
lacionados con el trabajo. En ese sentido, sus integran-
tes tienen un grado importante de independencia.

La forma de motivar al personal consiste en hacer-
le recordar a cada miembro su desempefo histérico,
con la idea de que el colaborador trate de mantenerlo
y mejorarlo.

La unidad asigna trabajos y tareas a sus integrantes.

Las normas de calidad y las técnicas de medicién son
dictaminadas por la gerencia de la empresa; luego, en
forma particular, hay normas de calidad que la unidad
aplica para su labor, si bien lo que hacen en definitiva es
tratar de implementar la politica de la gerencia.

Los integrantes de la unidad no se hacen respon-
sables del aprendizaje y entrenamiento que pudieran
mejorar sus labores de produccién, dominio de proce-
sos, servicio o ajuste de detalle de las competencias ne-
cesarias para la tarea. En realidad es la gerencia la que
pone a disposicion de la unidad cursos de capacitacion
sobre diferentes temas.

Los miembros de la unidad gestionan los proble-
mas que surgen con clientes internos y externos, pero
todo es revisado por el lider.

No hay premios que se apliquen sélo a los miem-
bros de la unidad como colectivo.

Los miembros de la unidad evaltian, como pares, a
los restantes integrantes.

La unidad no elabora sus propias reglas y politicas.
Estas son determinadas por la alta gerencia.



CAPITULO 9 » LOS GRUPOS Y LOS EQUIPOS EN LAS ORGAN

AUTOEVALUACION

ento de contaduria descrito en el caso anterior es un gru-
ne en qué estadio de desarrollo se encuentra.

debilidades de la unidad.

ormularia a la gerencia de la empresa para superar las
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Comunicacion
y organizacion

OBJETIVOS DEL CAPITULO

Desarrollar una vision critica respecto del
paradigma comunicacional tradicional en
las organizaciones.

Reformular el paradigma tradicional en las
organizaciones a través de los avances en
materia de teoria de las comunicaciones,

de la lingiiistica y del anélisis del discurso.

Visualizar la accion comunicativa como
un componente fundamental de la accion
organizacional.

Comprender la comunicacion interna

y externa de la organizacion, y

conocer como implementarla mediante
acciones comunicativas especificas que
posibiliten comunicaciones mas efectivas
y un mejor desarrollo de la imagen
organizacional.
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INTRODUCCION

La comunicacién nos conduce a orientar nuestras acciones y a modificar nuestros compor-
tamientos, actitudes, percepciones, representaciones y conocimientos. Asimismo, influye
en nuestros modos de decidir, pautar y normar conductas, asi como de mostrarnos y ex-
presarnos.

Nos comunicamos para influirnos y afectarnos mutuamente de manera intencional.
Toda enunciacion tiene un objetivo (consciente o inconsciente), y al ser interpretada por el
interlocutor, produce una respuesta de reenunciacion o retroalimentacién a través de una
accion o una decision.

La comunicacién es un proceso de interaccién social por medio de simbolos, enun-
ciaciones y reenunciaciones. Puede ser interindividual, intergrupal, intraorganizacional o
interorganizacional. Es una accién que busca influir las visiones, opiniones, fundamentos
y comportamientos de otro u otros utilizando el lenguaje (incluido el lenguaje emotivo y
expresivo) como canal de interrelacion.

EL DISCURSO EN LAS ORGANIZACIONES

Sin accién comunicativa no habria sociedad, vida social, grupos ni organizaciones; tam-
poco existirfa la historia o la cultura.

La sociedad, la historia, la cultura, los grupos y las organizaciones estdn conformados
por personas que se relacionan entre si mediante el lenguaje, el discurso y el relato, entre
otros mecanismos.

El estudio del discurso organizacional permite visualizar las practicas de la organiza-
cion. A efectos del presente capitulo, podemos definir la organizacién tal como lo hicieron
Mumby y Clair:! “una colectividad social, que se produce, se reproduce y se transforma
por medio de las pricticas de comunicacién habituales, interdependientes y deliberadas
de sus miembros, pues éstas sélo existen en la medida en que sus miembros las crean por
medio del discurso”. Esto no quiere decir que las organizaciones sean “nada mas” que
discurso, sino que éste es el principal medio por el cual sus miembros crean una realidad
social coherente, encuadrando la percepcion que tienen de su propia identidad.

En términos generales, el estudio del discurso organizacional nos permite abordar la
relacion entre el habla cotidiana que se usa en la organizacidn, y otros aspectos mas am-
plios de su estructura y significacién social. Cuando los investigadores de la comunicacién
organizacional examinan las practicas comunicativas de los miembros de una empresa, su
intencidn es determinar de qué manera éstas intervienen en el proceso organizacional y de
construccion de la realidad social. Como sostiene Boden: “Por medio de los llamados tele-
fonicos, las reuniones, las sesiones de planeamiento, las charlas de ventas y las conversa-
ciones en los pasillos, las personas se informan, se entretienen, se ponen al dia, comentan,
revisan, reevalian, razonan, instruyen, corrigen, argumentan, debaten, contradicen y de
hecho constituyen los momentos, los mitos y, con el tiempo, la estructuracion misma de las
organizaciones”.2

Dentro de este marco relativamente general de la investigacion del discurso organiza-
cional, es posible identificar dos perspectivas principales: el paradigma tradicional (emisor-
mensaje enviado a través de un canal-receptor), y un nuevo enfoque critico, superador de este
dltimo, centrado en la orientacidn de la accién comunicativa y el andlisis del discurso.

LA COMUNICACION: EL PARADIGMA
DE TRANSMISION TRADICIONAL

Este paradigma —todavia en uso, pero bastante criticado, como se vera mds adelante— sos-
tiene que la comunicacion es un proceso compuesto por un emisor que envia un mensaje a

T Mumby, D. K. y Clair, R. P, “El discurso en las organizaciones”, en El discurso como interaccion
social, Teun van Dijk (comp.), Gedisa, 2000.

2 Boden, Deirdre, The business of talk. Organizations in action, Cambridge University Press,
1964.



través de diferentes medios (oral, escrito, electrénico, etc.), y un receptor que le responde
mediante una accién. Si falta uno de estos elementos, el proceso no se lleva a cabo.

(Emisor) > <Mensaje> > (Receptor)
Canal

La comunicacién, por lo tanto, es un proceso complejo que requiere el cumplimiento de
ciertas condiciones para la adecuada emision del mensaje y su recepcion satisfactoria por
parte del receptor. En dicho proceso participan los actores y factores siguientes:

e Emisor (fuente). Es el punto de partida de la informacién; puede ser una persona, un
grupo o una organizacién que precisan transmitir informacion a otra persona, grupo
u organizacién. Desde luego, la intencién de transferir la comunicacién tiene su
origen en una necesidad de cumplir con cierto objetivo; por ejemplo, que el receptor
ejercite una accion.

 Codificacion. Es una actividad previa a la emision; su propdsito es traducir el men-
saje en una serie de simbolos que el receptor sea capaz de interpretar. Eso significa
que el emisor debe emitir informacién en un formato compatible con las percepcio-
nes del receptor.

e Mensaje. Es la forma “visible” que adopta la informacién para ser captada por el
receptor: oral, escrita, gestual, etc. Esta forma debe definirse en funcién de la perso-
nalidad y las condiciones del receptor.

 Canal. Es el método que se selecciona para transmitir el mensaje. La seleccion del canal
se hard en funcién de los mensajes a transmitir y de las disponibilidades del receptor.

e Receptor. Es la persona o instancia que recibe el mensaje del emisor o fuente, y lo
traduce en la informacién que genera una accion en respuesta. Si el mensaje no llega
al receptor, el proceso de comunicacién no se completa; lo mismo ocurre si llega pero
se interpreta de modo diferente a como se pretendia originalmente, provocando que
no se cumpla la accién de respuesta en el sentido concebido por el emisor.

e Decodificacion. Es el proceso que utiliza el receptor para interpretar el mensaje a
partir de su propio marco de referencia. Asi, la decodificacién del mensaje se ve in-
fluida por las experiencias, los conocimientos y los sentimientos del receptor, todo
lo cual afecta la manera en que “traduce” la informacién que lo llevard a ejecutar o
no la accién esperada. Cuanto mds ajustada sea la decodificacién al sentido que el
emisor pretendi6 dar al mensaje, mds eficaz serd la comunicacion.

* Ruido. Es cualquier interferencia capaz de afectar la calidad del proceso de comuni-
cacién. Puede ser semdntico, psicolégico o sociolégico, y presentarse en cualquier
etapa del proceso de comunicacién. El ruido perturba la comunicacién.

e Retroalimentacion. Es el proceso complementario de la comunicacién original; a
través de la retroalimentacion se verifica el resultado real de la transmision original.
Esto permite conocer si la informacién ha sido debidamente interpretada y apli-
cada.

Como vemos, el proceso de comunicacion es lineal:

Fuentes de distorsiéon

Fuente  Emisor Ruido Receptor Destino
O—0O— — >0

A B
codifica decodifica
con su lenguaje con su lenguaje
y marco y marco
referencial referencial
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Fuentes de distorsion

En general, se acepta que el proceso comunicativo puede verse afectado por diversas fuen-
tes de distorsion, a saber:

e Deformacion. Por lo general se debe a diferentes percepciones del mismo estimulo,
ya sea porque se parte de distintos marcos de referencia; por dificultades semanti-
cas; por los estados emocionales de los actores —que muchas veces condicionan la
codificaciéon o decodificaciéon de los mensajes—, o por falta de adecuacion de los
lenguajes o de los niveles organizaciones, etcétera.

e Filtracion. Es la manipulacion consciente de la informacion realizada por el emisor
con el propdsito de que el receptor la interprete mas favorablemente.

e Sobrecarga. A veces se concentra informacién excesiva o de distintos sectores
(o ambas cosas) en una persona, lo cual provoca que ésta se sature y sea incapaz de
absorber o manejar de manera adecuada todos los mensajes.

e Expulsion de uno de los actores de la cadena de comunicacion, misma que puede
ser voluntaria o involuntaria.

¢ Exceso de redundancia. La redundancia es un método utilizado con la finalidad de
que el receptor comprenda mejor el mensaje mediante su repeticion o la repeticion
de su significado a través de ejemplos, analogias, etc. El riesgo inherente radica en
confundir al receptor por exceso del recurso, o dejarlo con una comprensién incom-
pleta del mensaje por defecto del mismo.

SUPERACION DEL PARADIGMA TRADICIONAL
DE LA COMUNICACION

De manera demasiado simplista, el paradigma tradicional concibe la comunicacién como
un proceso lineal. Sin embargo, para motivos practicos de andlisis y gestién organizacional,
es preciso tomar en consideracién que la distorsién en la comunicacién puede producirse
también por ruidos en el canal, por problemas psicoldgicos, culturales o de formacién, o
por diferencias en el nivel de conocimientos del emisor y el receptor. En cualquier caso,
esta incomprension del mensaje genera conflictos y pérdidas en las organizaciones.

La critica de Luhmann

Seguin Luhmann, “La metédfora de la transmision es inservible [...] Sugiere que el emisor
transmite algo que es recibido por el receptor. Este no es el caso, simplemente porque el
emisor no da nada, en el sentido que pierda él algo. La metafora del poseer, tener, dar y
recibir no sirve para comprender la comunicacion.

”La metédfora de la transmision coloca lo esencial de la comunicacién en el acto de
la comunicacién. Dirige la atencién y los requerimientos de habilidad hacia el emisor. El
acto de comunicar, sin embargo, no es mas que una propuesta de seleccién, una sugeren-
cia. S6lo cuando se retoma esta sugerencia, cuando se procesa el estimulo, se genera la
comunicacion”.

El mejor ejemplo de la comunicacién es cuando hablamos por teléfono: de manera al-
ternativa hablante y oyente enuncian, preguntan, repreguntan, comentan, asienten, disien-
ten, etc. La accidén comunicativa continda hasta que uno de los dos corta la llamada. Ahora
bien, en la comunicacién presencial ocurre lo mismo: el oyente puede dejar de escuchar,
escuchar a otro, no prestar atencién, no mostrar interés, volar con su pensamiento hacia
otras direcciones, escucharse a si mismo, ectétera.

Contintia Luhmann: “Ademds, dicha metdfora exagera la identidad de lo que se ‘trans-
mite’. Al recurrir a ella nos seduce la idea de que la informacién que se transmite es la misma
para el emisor que para el receptor. En ello puede haber algo de verdad, pero esta mismidad
no estd garantizada por la calidad del contenido de la informacién, sino que se constituye,
apenas, en el proceso comunicacional. La identidad de una informacién, por lo demads, se
debe pensar en forma paralela al hecho de que su significado es distinto para el emisor y



para el receptor. Por tltimo, la metafora de la transmisién sugiere que la comunicacion es un
proceso de dos cifras, en el cual el emisor comunica algo al receptor [...].

”Si se parte del concepto de sentido, queda claro, en primer lugar, que la comuni-
cacién es siempre una accién selectiva. El sentido no permite mds que la seleccion. La
comunicacién toma algo del actual horizonte referencial constituido por ella misma, y
deja aparte lo otro. La comunicacién es el procesamiento de la seleccién. Sin embargo, no
selecciona cdmo se toma una y otra cosa de un depdsito. [...] Lo que comunica no sélo
es seleccionado, sino que ya es seleccidn y, por eso mismo, es comunicado. Por ello, la
comunicacion no se debe entender como proceso selectivo de dos, sino de tres selecciones.
No sélo se trata de emisioén y recepcidn con una atencién selectiva en cada caso; la selec-
tividad misma de la informacién es un momento del proceso comunicacional, porque s6lo
en relacion con ella puede activarse la atencién selectiva.

”[...] El planteamiento actual nos dice que la informacién es una seleccién de un
repertorio (conocido o desconocido) de posibilidades. Sin esta selectividad de la informa-
cién no se logra ninglin proceso comunicativo, por minimo que se pueda mantener el valor
de novedad del intercambio de noticias, como cuando la comunicacién se realiza por ella
misma o simplemente llena el vacio en una reunién. Ademas, alguien debe seleccionar una
conducta que comunique esta informacion, deliberada o impremeditadamente. Lo decisivo
es que la tercera seleccion se puede basar en la diferenciacién entre la informacién y su
comunicacién”.3

La comunicacion se concibe como accion, como discurso, como un solo acto entre
el hablante y el oyente. No esta constituida por dos actos, como se propone el paradigma
tradicional (el del emisor y el receptor, mediados por un canal de transmisién), ya que si
no se dieran al mismo tiempo —condicién indispensable, como ya se explicé—, la accién
comunicativa se interrumpirfa.

Comunicar es participar de manera intencionada del acto comunicativo. No hay comu-
nicacion si escucho al azar una comunicacién de otros en la calle o en un transporte pu-
blico. Comunicar requiere el propdsito de hacerlo. El hablante realiza una seleccién de lo que
habra de comunicar a partir de una preseleccién conformada por su conjunto de informacién
0 conocimientos (marcos tedricos, ideoldgicos, valorativos, conceptuales, lingiiisticos). El
oyente, por su parte, realiza una seleccion de lo que quiere escuchar, como cuando movemos
el selector de canal de un radio o hacemos zapping en un televisor. Luego hace otra seleccion,
que consiste en referenciar lo escuchado a sus marcos tedricos, ideoldgicos, valorativos, con-
ceptuales y lingiiisticos para buscar significado y comprension, para entender. Si no entiende
puede repreguntar; si no estd de acuerdo con lo comunicado puede refutar. En cualquier caso,
mientras estos procesos siguen en curso, la accién comunicativa se mantiene.

EL PARADIGMA DE LA ACCION COMUNICATIVA
EN LAS ORGANIZACIONES A TRAVES DEL ANALISIS
DE LA INTENCIONALIDAD DEL DISCURSO

Eventualmente el proceso comunicativo lleva a sus actores a buscar la mutua comprensién
lingiiistica e interactiva mediante el andlisis de sus cddigos comunes. Si no pudiéramos hacer
uso del modelo del habla seriamos incapaces de dar siquiera un paso en el andlisis de qué
significa que dos sujetos se comuniquen entre si. Comunicarse es inmanente al lenguaje hu-
mano. El acto discursivo de un actor s6lo puede tener éxito si tanto él como su contraparte
cuentan con marcos lingiifsticos comunes. Esto implica un conjunto de referentes culturales
y tedricos que posibilitan la comunicacién, primero, y el entendimiento despucés.

Comunicacion, cultura y lenguaje

La accién comunicativa tiene como telén de fondo el contexto sociocultural de quienes
participan en ella. Desde la perspectiva de emisor y receptor, tal contexto s6lo estd presente

3 Luhmann, N., Sistemas sociales. Lineamientos para una teoria general, Anthrophos/Universi-
dad Iberoamericana, Barcelona, 1998. p. 142.
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como forma prerreflexiva de un conjunto de supuestos que se dan por descontados, y unas
habilidades (conocimiento practico, experiencia) que se dominan inconscientemente.

Si en algo convergen las investigaciones sociolingiiisticas, etnolingliisticas y psicolin-
giifsticas del dltimo decenio, es en la idea —mds que demostrada— de que el saber contextual
que comparten de manera colectiva hablantes y oyentes determina en un grado muy alto la
interpretacion de sus emisiones explicitas. Numerosos autores han refutado la opinién preva-
leciente durante mucho tiempo, segun la cual las oraciones o enunciados poseen un signifi-
cado literal sélo en virtud de las reglas de uso de las expresiones que contienen. El lenguaje
es una expresion sociocultural. Las corrientes mas modernas de desestructuralismo sefialan
que la estructura del lenguaje determina las categorias de pensamiento posible y condiciona
(enmarca, estructura) la cultura resultante.

Entonces la critica de la accién comunicativa debe partir de cuestionar las presun-
ciones bdsicas de la propia estructura del lenguaje. Serd preciso construir para volver a
construir la propia estructura del lenguaje que sustenta una categoria de pensamiento y la
aprisiona. En otras palabras, un tipo de lenguaje determina por si mismo las categorias de
pensamiento, posibilitando unas e imposibilitando otras.*

Percepcion y comunicacion

“No existen los hechos, sino solo interpretaciones”.
Federico Nietzsche, La voluntad de poder

Segtin Luhmann, “mantener la distincién entre comunicacién y percepcion es de importan-
cia considerable, aunque la comunicacién le ofrezca a la percepcién muchas posibilidades
de acompafiamiento. No obstante, la percepcién es el fenémeno fisico cuya existencia no
requiere de comunicacién explicita. El proceso comunicativo no puede entablar conexién
inmediata con la percepcién: lo que otro ha percibido no puede ser ni negado, ni confir-
mado, ni puesto en cuestion, ni rechazado. La percepcién permanece alojada en la clausura
de la conciencia y es del todo invisible tanto para el sistema de comunicacién como para la
conciencia de otros”.5 Desde ciertos puntos de vista, esta afirmacién no puede ser absoluta;
es posible que exista una contra percepcién de lo percibido por el otro, aunque se trate de
intersubjetividades. Pero muchas acciones (y conflictos) son puestas en marcha por estas
percepciones y contra percepciones. La percepcion también es capaz de generar acciones
y conductas positivas o negativas, segun la interpretacion subjetiva que se haga de lo per-
cibido. Por esto hemos incorporado la categoria de comunicaciones expresivas (como se
verd mds adelante) a través de las cuales el sujeto puede inferir las percepciones del otro
sin que medie una accién comunicativa explicita.

Los procesos de percepcién y comunicacién forman un sistema. La comunicacién
depende de la percepcién y €sta, a su vez, de dos clases de antecedentes: estados internos y
estados externos o ambientales. Casi todos los estados internos tienen que ver con el apren-
dizaje, y comprenden valores, objetivos, creencias, percepciones, relaciones (percibidas)
entre las acciones y sus resultados y las esperadas consecuencias de estas acciones. Los
estados externos son del todo contextuales y socioculturales.

La accion comunicativa como accion transformadora

El sujeto oyente se transforma por el s6lo hecho de la acciéon comunicativa de la que ha
sido parte, no obstante que pueda coincidir con su contenido, acatarlo, refutarlo, modifi-
carlo, desobedecerlo, etcétera.

4 En la lengua occidental se piensa en términos de sujeto y predicado; este analisis estructural
del lenguaje nos lleva a asignar cualidades a los sujetos. Otros tipos de lenguaje desarrollan el
pensamiento de manera distinta; por ejemplo, para algunas tribus del polo sur el color blanco
tiene un sinnumero de nombres. En el lenguaje de los oonas no existen palabras para nombrar
especies; en cambio, se denomina a cada una de ellas con un nombre propio. Estas formas de
estructurar el lenguaje sin sujeto y predicado dan lugar a otras categorias de pensamiento.

5 Luhmann, N., Introduccion a la teoria de sistemas, Anthropos/Universidad Iberoamericana,
Barcelona, 1997, p. 297.



Por ejemplo, cuando los alumnos salen de una clase ya no son los mismos que cuando
entraron; es posible que estén de acuerdo con lo enunciado por el profesor, con los concep-
tos, hipétesis y teorias vertidas, que le soliciten que les aclare algtin punto que no han com-
prendido, o mostrarse decididamente en contra de todo lo dicho, pero ya no pueden ignorar
lo que han escuchado. La accién comunicativa los ha transformado mads alld de su propia
voluntad o de su propia conciencia.

Es esta capacidad transformadora de la accién comunicativa lo que conviene definir
de manera explicita por las organizaciones como un componente fundamental de la teorfa de
la accion.

Max Weber® caracterizaba la accién como:

e Afectiva. La accion estd determinada por las emociones, los sentimientos o los
afectos del agente.

* Valorativa racional. En este caso la accion estd determinada de manera consciente
por la creencia en un valor particular o por el valor mismo. Este tipo de accién se
distingue de la afectiva “por su formulacién claramente consciente de los valores
esenciales que gobiernan la accién y por su orientacion especifica, planeada de con-
formidad con tales valores”. Estos valores en las organizaciones pueden ser funda-
mentales o fundantes, requeridos para pertenecer (ética) o instrumentales (gestion
por valores o pardmetros).’

* Instrumentalmente racional. La accién pondera y toma en cuenta tanto los me-
dios y los fines como las consecuencias. Citando de nueva cuenta a Weber: “Una
persona actia de manera racional en el sentido de ‘medios y fines’ cuando su accién
se guia por la consideracién de los fines, los medios y las consecuencias secunda-
rias; cuando, al actuar, valora en forma racional los medios en relacion con los fines,
éstos respecto a las consecuencias secundarias y, por ultimo, los distintos fines po-
sibles en mutua relacién. Luego entonces, en sintesis, su accién no estd determinada

ni por lo afectivo (y en especial lo emocional) ni por la tradicién”.8

La accion comunicativa

En cuanto a la conceptualizacién de la comunicacién, Luhmann y Habermas coinciden en
que es el punto de partida de una reflexion y accion social, ya que al ser la estructura basal
mads abarcadora, incluye la accién en el sentido weberiano —sin agotarse en ella— y estd
provista de la capacidad de observar y autoobservarse. Como se argumentara antes, por el
s6lo hecho de existir transforma. Claro que no siempre transforma al oyente en el sentido
que el hablante desearfa; el oyente puede estar de acuerdo o en desacuerdo, actuar o no
actuar en consecuencia, disentir, refutar, etcétera.

Para que hablante y oyente concuerden tiene que producirse un entendimiento, un
consenso primero lingiiistico, semantico, de definiciones comunes, y luego de sentido, de
fines, de razones, de propésitos (accion racional), de valores (accién valorativa), y de emo-
ciones o sentimientos (accién emocional).

El discurso es una forma de accién social que se ha denominado accién comunicativa
y que tiene cierta intencionalidad segtin la perspectiva desde la que se lo mire (del hablante
o del interlocutor), y de acuerdo con el contexto en que se lo interprete.

Segtin Van Dijk, “[...] el andlisis de la accién puede depender de la perspectiva que
adoptamos, en particular la del hablante o la del receptor. Para un hablante, la percatacion,
la conciencia, la intencionalidad y los propdsitos pueden estar asociados con acciones ‘rea-
les’. Para los receptores, lo que cuenta es lo que se dice y sus consecuencias sociales, o sea,
lo que escuchan o interpretan como accion (intencional). Esto es mds o menos lo mismo
que ocurre cuando los usuarios del lenguaje asignan significados a los discursos, atribuyen
intenciones a otras personas y asi las definen como actores sociales. Esta es una de las

6 Weber, M., Economia y sociedad, Fondo de Cultura Econémica, México, 1971.
7 Estas ultimas distinciones son propias, y no corresponden a Max Weber.

8 Weber, M., Economia y sociedad, op. cit.
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razones por las cuales la mayor parte de los andlisis sociales del discurso se concentran
menos en los hablantes, y ain menos en sus (no observables) intenciones, que en la forma
en que las actividades discursivas pueden ser razonablemente escuchadas o interpretadas,
esto es, inferidas como acciones a partir de lo que se dice, se muestra o exhibe de manera
concreta. En esta clase de andlisis, lo que prevalece suele ser la perspectiva y la interpre-
tacion del otro: la actividad discursiva se vuelve socialmente ‘real’ si tiene consecuencias
sociales reales.

”De este modo, las personas hacen muchas cosas ‘con’ el discurso de las que no se
percatan, que no son su intencién, que estin mds alld de su control o que s6lo son interpre-
tadas de esa manera por otro.

”Como ocurre con toda accién social podemos, sin embargo, ser responsables de algu-
nos de esos actos menos intencionales, simplemente porque podriamos o deberfamos haber
sabido acerca de sus posibles o probables consecuencias sociales si hubiésemos pensado en
ellas un poco mas. Puede esperarse, entonces, que los hablantes piensen los alcances y con-
secuencias mds probables para los otros de lo que hacen con su habla y textos. La responsa-
bilidad de la accién discursiva puede involucrar normas y valores acerca de cuédn ‘reflexivos’
deberiamos ser. En sintesis, las intenciones y propésitos que se atribuyen al discurso pueden
tener un alcance variable: algunas consecuencias de los textos escritos y el habla son concreta
e inherentemente intencionales, con un propdsito y bajo el control del hablante, mientras que
otras lo son menos”.? Otras, podriamos afiadir, son percibidas como tales por el interlocutor.

Las personas involucradas en el proceso comunicativo estdn en interaccién en un con-
texto determinado (social, cultural, situacional, en la estructura de roles organizacionales),
que interviniente, condiciona y especifica la accién comunicativa. Ademds, pueden ser
flexibles y cambiantes, incluso con la accién del propio discurso pues, como afirma Van
Dijk, “Estos contextos, al igual que el discurso, no son objetivos, sino construcciones men-
tales”.

Partimos de la base de que toda comunicacién atraviesa por un proceso que involucra
la enunciacion, el conocimiento y la reenunciacion, en donde:

1. La enunciacion del discurso es factica. El discurso en si es un hecho, aunque
verse acerca de temas tedricos. No se limita al lenguaje hablado o al escrito;
abarca también la comunicacién gestual, la expresiva y sus interacciones. En la
enunciacién del hablante no sélo interviene éste, sino su(s) interlocutor(es), y
de la interaccién consecuente surge la accién comunicativa.

2. El conocimiento es aprehendido mediante el andlisis del discurso. Ademds de

un examen del sentido, el estilo, la retdrica, los esquemas y el uso del lenguaje,
dicho andlisis abarca también el de la comunicacién de creencias y la interac-
cién en situaciones de indole social, buscando dilucidar los aspectos lingiiisti-
cos, semidticos, de los procesos y de los problemas sociales. Su intencion es
identificar las relaciones de poder como elementos discursivos. El discurso, en
cuanto tal, es parte constituyente de la sociedad y de la cultura, y a su vez es
constituido por ésta.
Lo mismo podemos decir de la ideologfa en cuanto representacién y construc-
cion de una realidad y del contexto histérico que determina la situacién especi-
fica de las emisiones. En este sentido, el andlisis se realiza respecto del vinculo
que existe entre el texto, lo hablado, lo manifestado y la sociedad. El andlisis
del discurso puede ser interpretativo y explicativo, segiin quién lo emita, quien
lo reciba y la cantidad de informacién contextual incluida.'”

3. La reenunciacion tiene lugar para que contintie la accién comunicativa, para
que no se interrumpa por falta de consenso, ni necesite bifurcarse en una deci-
sion, como sostiene Luhmann.

9 Van Dijk, T. A., El discurso como estructura y proceso, Gedisa, Espafia, 2000. Cf. sobre todo el
cap. 1, “El estudio del discurso”.

10 Fairclough, N. y Wodak, R., “Analisis critico del discurso”, en El discurso como interaccion
social, de T. A. Van Dijk (comp.), Gedisa, Espana, 2000.



DEFINICIONES DE LOS DISTINTOS TIPOS DE ACCION
COMUNICATIVA EN LAS ORGANIZACIONES

A continuacién se presentan los tipos puros de acciones comunicativas organizacionales,
especificados de acuerdo con su intencionalidad. Queda implicito que una accién comuni-
cativa puede asumir varias de las formas aqui expuestas, pero por lo general una de ellas
serd la principal o dominante en la intencién comunicativa.

La accion comunicativa estratégica
Caracteristicas generales

* Objetivo de enunciacién: pensamiento estratégico-valores, vision, mision de la
organizacion.

* Lenguaje seleccionado por el emisor: se basa en c6digos de un sustrato socio-
cultural comin, mediante el cual se busca influenciar a la comunidad organizacional
orientdndola al pensamiento y cohesiondndola hacia la accién estratégica y comuni-
cando al entorno la vision estratégica deseada.

¢ Comunicacién transmitida: pensamiento estratégico.

e Interpretacion del receptor: se basa en un andlisis del discurso a partir de sus
criterios y valores propios, o de los del grupo al que pertenece.

e Accion desencadenada: el receptor de la comunicacion decidird aceptarla —mos-
trandose de acuerdo con la orientacidén estratégica o disentir y discutirla, no ac-
tuando estratégicamente.

Es la mas importante desde el punto de vista organizacional. En este caso la enunciacion
busca transmitir los valores comunes, la visién compartida, la misién comprometida de la
organizacién (imagen organizacional) a sus clientes, usuarios y publico general en el en-
torno externo, y a personas y equipos en el entorno interno (para lograr cohesion orientada
a la accidn estratégica).

La accién comunicativa estratégica se realiza bajo supuestos socioculturales comunes
a la organizacidn; busca ejercer una influencia sobre otros, motivarlos y cohesionarlos en la
accion. La seleccion primaria que se realiza en el andlisis del discurso consiste en determinar
si lo comunicado contribuird a lograr el objetivo estratégico; el tipo de saber transmitido es
el pensamiento estratégico, y la decisién que cabe es la de actuar o no de acuerdo con la
estrategia de la organizacion. De existir desacuerdos, no alcanzarse los resultados deseados,
previstos o, por el contrario, lograrse resultados desfavorables o no buscados, podria discu-
tirse de manera discursiva su eficacia. En ese caso se produce una reenunciacién cuyo saber
resultante se transmite de manera comunicativa en forma de pensamiento estratégico.

El objetivo bésico de este tipo de comunicacidn organizacional es convertir el perso-
nal en colaboradores alineados con los valores comunes, la visién compartida y la misién
comprometida de la organizacién. En otros términos, su propdsito radica en permitir a
cada uno de los integrantes de la organizacioén pensar y actuar de manera estratégica, asi
como ser productivos y capaces de tomar decisiones y asumir responsabilidades individua-
les y de equipo en funcién de los objetivos estratégicos.

La comunicacién estratégica estd orientada a satisfacer la mision de la organizacion,
y para ello busca guiar la accién mediante la transmision de conocimiento trascendente, y a
través de la imparticién de instrucciones, directivas, informacién y todo aquello que per-
mita alcanzar los objetivos. Para ello es necesario pensar, comunicarse, actuar y decidir
de manera estratégica. Puede decirse que el proceso de comunicacion es el que permite
interrelacionarnos, interactuar, desarrollar comportamientos, supervisar, y tomar decisio-
nes estratégicas. Es el fendmeno que produce la vinculacién entre las distintas partes de
la organizacién y su entorno. Por ello es fundamental, y sin ella no serfa posible la accién
estratégica ni la subsistencia de la organizacion.

Se busca persuadir como motivacion para actuar estratégicamente; si este propdsito no
se logra, se dan directivas y se comunican determinaciones (en el marco de las relaciones de
poder de la organizacién) que no dejen la menor duda acerca de la accion a seguir en funcién
de los objetivos estratégicos. Todo ello se desarrolla bajo los presupuestos socioculturales de la
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sociedad en que la organizacion estd inserta, y de acuerdo con los que ésta misma ha generado:
cuando una cultura organizacional es fuerte en términos de valores y presunciones basicas com-
partidas, impregna con sus c6digos y supuestos subyacentes la accién comunicativa.

En un mundo globalizado los presupuestos socioculturales tienen enorme importan-
cia para el proceso de comunicacién estratégica. En la actualidad, debido al desarrollo de
medios de comunicacion electrénicos como internet, tales presupuestos pueden convivir
en una misma organizacién, entorpeciendo o facilitando la accién comunicativa. Por otro
lado, el grado de involucramiento y compromiso con la organizacion varia segtn las capas
etareas o las diferentes expectativas que existen en términos del contrato psicolégico que
establecen con la organizacion algunos miembros, especialmente los mas jovenes. La co-
municacién estratégica es fundamental para motivar dichos publicos.

Precisamente en estos contextos organizacionales multiculturales, la accién comuni-
cativa es el principal medio para hacer que los miembros socialicen y se compenetren con
la cultura de la organizacién.

CONTROL DE RESULTADOS DE LA ACCION
COMUNICATIVA ESTRATEGICA

Para el analista del comportamiento organizacional, es importante dimensionar el nivel de
entendimiento de la comunicacién efectuada por la organizacion tanto interna como exter-
namente, asi como evaluar el impacto que ésta tiene sobre sus acciones estratégicas.

Para lograr ambos objetivos, lo primero que debe hacerse es comprender que la comu-
nicacién organizacional estd compuesta por varios componentes 'y funciones:

a) El enunciado estratégico. Su proposito es transmitir la visién y la mision de
la organizacién, asi como agrega informacién, conocimiento y las directivas
necesarias para su desarrollo. Sus funciones son:

1. Desarrollar conocimiento estratégico. Esto es, suministrar la informacién
necesaria para actuar en consecuencia; argumentar, persuadir, convencer
acerca de un modo de actuar.

2. Cohesionar. Unificar las distintas unidades de la organizacion mediante la
comunicacién de cultura, valores, objetivos y metas comunes.

3. Decidir. La organizacion decide de acuerdo con su estrategia, y debe co-
municar esto a toda la organizacidn para que a su vez cada una de las par-
tes involucradas pueda tomar las determinaciones adecuadas.

b) Actuar e interactuar. La comunicacion estratégica hace posible que un equipo
actde e interacttie con otros de la organizacion, ya que todos comparten una
misma vision, transmitida por la accién comunicativa direccionada a la accién
estratégica.

¢) Desarrollar comportamientos esperados. Al generar una cultura organizacio-
nal imbuida de la visién y mision.

LA COMUNICACION ESTRATEGICA DE LAS ORGANIZACIONES
CON EL EXTERIOR

La accién comunicativa estratégica hacia el exterior se utiliza para presentar la cultura or-
ganizacional ante diversos actores sociales, difundir la imagen corporativa, y proporcionar
informacién al entorno.

Cada una de estas acciones comunicativas dirigidas a diferentes “ptblicos” requiere, a
su vez, de estrategias y lenguajes particulares, caracterizados por la especificidad técnica o
por el objetivo de divulgacion. Entre las audiencias que debe atender la organizacion estan:

e Accionistas. e Entorno politico. * Medios de comunicacion.
e Proveedores. e Representaciones e Lacomunidad.

e Clientes. ecologistas. * Agencias

e Competencia. e Medios financieros. gubernamentales.

e Mercado en general.



A través de sus interacciones con estos publicos, la organizacién busca influir de manera
estratégica en el comportamiento del entorno, para lo cual pone en practica diversos instru-
mentos de accién comunicativa, direccionados a la accidn estratégica sobre el contexto:

1. Marketing: construccién de imagen; construccién de marca; relaciones publi-
cas institucionales.

Publicidad: general, segmentada, personalizada.

Patrocinio o mecenazgo.

Diversos mecanismos de servicios al cliente.

Presencia electronica mediante internet: pagina web, iniciativas de comercio
electrénico.

bl

La comunicacion con el contexto, y su adecuada retroalimentacién, proporcionan a la or-
ganizacién valiosa informacién para su actividad, y le ayudan a identificar oportunidades y
desafios que le permiten desarrollar estrategias de cambio e innovacién.

Comunicacion y estrategia

Como sefiala Vanesa Rosenthal, responsable de comunicaciones internas del Correo Ar-
gentino: “Muchos de los errores que se cometen en la actualidad en las organizaciones
podrian evitarse si se trabajara de manera estratégica en comunicacién. Pensar y actuar de
manera estratégica consiste en detenernos a pensar qué queremos transmitir, a quiénes, a
través de qué medios y/o acciones, cuando, dénde, con qué inversidn (energética, intelec-
tual, temporal, psicoldgica, técnica y financiera), y para obtener qué resultados.

”Para elaborar una estrategia de comunicacion es fundamental conocer la estrategia de
la organizacién o su plan de negocios, alinearse y ser coherente con ellos.

”Por otro lado, es muy importante que todas las comunicaciones que la organizacién
difunda hacia sus publicos internos (los empleados) y externos estén planificadas en con-
junto de manera sinérgica, para no comunicar diferentes mensajes hacia fuera y hacia den-
tro de la organizacién, y para coordinar los tiempos de emision.

“Hacer pruebas previas de cualquier comunicacién que deseemos emitir (sobre todo
en estos tiempos) evitard, ademds, malentendidos y supuestos. Para ello lo ideal es tomar
una muestra del publico al que nos vamos a dirigir, y leerle, mostrarle o hacerle escuchar el
mensaje que enviaremos, con la ayuda de una guia de preguntas o pautas predisefiadas que
nos permitan asegurarnos de estar transmitiendo exactamente lo que queremos transmitir.
Para esto puede usarse la técnica del focus group, o las encuestas cualicuantitativas.

”En épocas de crisis como las que estamos viviendo puede ser complicado planificar
a largo plazo. Sin embargo, hoy nadie niega que es el capital humano el que resulta critico
y estratégico para asumir los retos empresariales; por ende, hay que cuidarlo, respetarlo y
mantenerlo al tanto de los cambios y novedades de manera planificada y ordenada.

”La realidad nos dice que no existe organizacioén sin comunicacién. O se deja librada
al azar, o se la canaliza y se la convierte en herramienta fuerte de la estrategia”.

Comunicacion estratégica e identidad organizacional

La identidad —tal como se entiende en el mundo organizacional— es la interpelacién funda-
mental de la apariencia visual (imagen), la comunicacién y la conducta corporativas, con la
misién y visién de la organizacién.

La identidad organizacional tiene tres dimensiones conceptuales relacionadas:

* Lo que la organizacion es; en otras palabras, su identidad propiamente dicha, el ser
de la organizacion.

* Lo que la organizacién dice de si misma mediante la comunicacién que hace de su
propia identidad.

* Lo que los publicos que se relacionan con la organizacion creen que es.

El resultado es la imagen percibida, el reflejo de la identidad de la organizacién en la
mente y el corazén de la gente.
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Acciones comunicativas orientadas a la accion simple
Caracteristicas generales

¢ Objetivo de enunciaciéon: transmitir informacion, contenidos, orientaciones y di-
rectivas para guiar las acciones no estratégicas en la organizacion.

* Lenguaje seleccionado por el emisor: se basa en c6digos de un sustrato socio-
cultural comun, mediante el cual se busca influenciar al otro, orientando su accion
simple.

¢ Comunicacion transmitida: conocimiento sobre una situacion o estado de cosas
particulares.

 Interpretacion del receptor: se basa en un andlisis del discurso a partir de sus cri-
terios y valores propios, o de los del grupo al que pertenece.

¢ Accion desencadenada: el receptor de la comunicacién decidird aceptarla —mos-
trdndose de acuerdo con la orientacién—, o disentir y discutirla, continuando asi la
accion comunicativa en una reenunciacion, tras lo cual actuard o no de una manera
determinada, en funcién de su interpretacion del mensaje, de la cultura organizacio-
nal imperante, y de otras variables de poder e influencia.

La accién comunicativa orientada a la accién simple tiene que ver con el quehacer coti-
diano de la organizacion; se refiere a todos los mensajes que la organizacion envia o recibe
en relacion con el aspecto laboral, y que se cursan por los canales de comunicacién esta-
blecidos por la estructura formal operativa. El contenido de tales mensajes estd centrado en
las tareas, en los procedimientos, o en el trabajo mismo. Algunos ejemplos son:

1. Comunicacién para actividades no asociadas con los objetivos estratégicos
de la organizacién o la tarea. Esta categoria incluye toda la actividad indivi-
dual de conversar y atender en el &mbito formal de la organizacion.

2. Comunicacién destinada a iniciar y realizar tareas, y al ajuste cotidiano de ac-
tividades.

3. Comunicacién para recordar tareas y actividades. En esta categoria se engloban
todos los mensajes emitidos para motivar a la gente. Habitualmente esta forma
de comunicacion aparece en las relaciones superior-subordinado, y representa
el método que permite conseguir la ejecucion de tareas. Sirve para desarrollar el
control de comportamientos y la realizacién de actividades especificas. Las
cuales se divide en:

a) Comunicaciones verticales descendentes. Son aquellas que se generan
de arriba hacia abajo en la pirdmide organizacional. De acuerdo con la di-
reccién que toman se subdividen en: 6rdenes, instrucciones, informacion,
reglas, manuales de procedimientos e instructivos.

b) Comunicaciones verticales ascendentes. Son aquellas que se envian
hacia arriba en la pirdmide organizacional, como informes, sugerencias,
quejas, consultas, etcétera.

¢) Comunicaciones horizontales. Son las que se generan entre individuos
y equipos pares dentro de la organizacién. Mediante ellas se coordina el
trabajo de las diferentes unidades o dreas que la componen.

d) Comunicaciones de caracter NO estratégico con la érbita organizacio-
nal y el contexto. Tramites, notas, invitaciones, avisos, envios, etcétera.

A través de su actividad de interpretacidn, el receptor juzgard la accién comunicativa con
criterios de objetividad segtn el contenido, la eficiencia y la eficacia del mensaje. El re-
ceptor de la accién comunicativa puede entenderla o no. En caso negativo solicitard acla-
raciones, dando continuidad a la comunicacién con el interlocutor; si la entendio, decidira
aceptar su contenido, mostrarse de acuerdo con €l, o disentir y discutir, con lo cual también
dard continuidad a la accién comunicativa. Su conclusién serd actuar o no de una manera
determinada.



Acciones comunicativas informales
Caracteristicas generales

e Objetivo de enunciacion: transmitir informacion basada en cédigos de caracter
microcultural y grupal. Suele ser de cardcter subjetivo.

* Lenguaje seleccionado por el emisor: afectivo, emotivo o valorativo, ya que busca
un compromiso personal o grupal del interlocutor con lo comunicado en la accién
(motivar).

¢ Comunicacion transmitida: trata por lo general acerca del estado de las cosas, y su
intencion es influir sobre el otro, cohesionar al grupo o equipo, motivar, o transmitir
emociones.!!

* Interpretacion del receptor: se orienta sobre todo a dilucidar el conocimiento
(analisis del discurso).

¢ Accion desencadenada: el receptor responde creyendo o no lo que le fue informado,
aceptandolo, rechazdndolo, o identificindose emotiva o valorativamente con ello.

Existen dos tipos de estructura en la organizacién —la formal y la informal—, y ambas son
indispensables para su buen funcionamiento. Respecto de la comunicacidn, ésta fluye por
la estructura formal y debe ser complementada por una comunicacién informal. La repre-
sentacion grafica de la estructura formal es el organigrama, en el cual se establecen con
claridad las relaciones formales propiamente dichas. Las relaciones informales (de las cua-
les deriva la estructura informal) no se encuentran establecidas; son espontineas, producto
del trato cotidiano, de las afinidades entre los miembros de la organizacién, y del clima
organizacional, por lo que se tienen que descubrir a través del andlisis sociométrico de las
redes de comunicacion. El diagrama resultante se denomina sociograma, y a partir de €l es
posible poner al descubierto las redes de comunicacién informal.

La accién comunicativa informal cobra sentido cuando cierto nimero de individuos
tienen que trabajar juntos en una organizacién. En este caso es importante que puedan
comunicarse sus sentimientos, sus emociones, opiniones, percepciones y motivaciones res-
pecto del trabajo y en relacién con ellos mismos.

Estas informaciones estdn a veces muy alejadas de las preocupaciones de la orga-
nizacién. Pero, en una medida dificil de valorar, pueden facilitar la comunicacién de las
informaciones operativas, y sobre todo favorecer la cohesion e interdependencia necesarias
para la supervivencia de la organizacion.

Es verdad que los intercambios centrados en las necesidades psicoldgicas de los individuos
y los grupos frenan o dificultan el ritmo de trabajo, pero son también, en cierto modo, el ve-
hiculo que permite que la organizacién funcione con la menor cantidad posible de conflictos.

Por lo general, estas comunicaciones se dan cara a cara, llevan un componente emo-
tivo incorporado y, por ende, suelen ir acompafiadas de una accién expresiva. Se realizan a
través de la estructura informal de la organizacién y sus contenidos estdn centrados en las
necesidades psicoldgicas de los individuos y grupos.

Redes de comunicacion informal

En el contexto organizacional, las redes se definen como conjuntos de individuos que se
encuentran interconectados con otros mediante patrones de comunicacion originados a
partir de la convivencia y el trato cotidiano. En este sentido, es importante sefialar que cada
sujeto, al incorporarse a una organizacidn, inicia su participacion tanto en la estructura
formal como en la estructura informal de la misma.

Se han estudiado tres redes primarias de comunicacién informal entre los miembros
de los equipos de trabajo en las organizaciones:

1. El modelo de la rueda. En esta configuracion las personas ubicadas en la pe-
riferia de la red envian sus comunicaciones a las que estdn en el eje o centro

11 También podria tratarse de una mera comunicacion factica, lo cual ocurre cuando el emisor
envia el mensaje con el Unico propdsito de establecer contacto con el receptor.
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de la misma. Se trata de una jerarquia impuesta, pues quienes se hallan en la
periferia no pueden enviarse mensajes entre si; es tarea del eje central realizar
la coordinacién de todas las comunicaciones. El ocupante del centro (por lo
general un solo individuo, o una instancia que copta todo el poder) toma las
decisiones sobre la base de la informacién que las personas ubicadas en los
extremos le envian, y despues les comunica los resultados.

2. El modelo de circulo. Permite que cada miembro del grupo se dirija a aquellos
que estan a su lado, sin prioridades. La informacién fluye mas lentamente y de
manera circular, debido a la participacién de todos en la toma de decisiones.

3. El modelo de estrella o canal integro. Este sistema permite que todos los inte-
grantes del equipo se comuniquen entre si; todos participan y se comunican. Katz
y Kahn, Blau y Scott anotan que a medida que la complejidad de la tarea aumenta
se requiere mds tiempo para que la red de comunicaciones se estructure.

Acciones comunicativas orientadas al entendimiento
Caracteristicas generales

e Objetivo de enunciacion: transmitir saberes o informacion acerca de un estado de
CcOsas.

* Lenguaje seleccionado por el emisor: se basa en presupuestos culturales macro y
microsociales, asi como en marcos tedricos comunes; exposicion explicita, forma-
lizada en el desarrollo de temadticas o la formulacién de hipétesis, proposiciones y
teorfas generales o parciales.

* Comunicacién transmitida: un saber teérico o empirico.

 Interpretacion del receptor: se fundamenta en el cuestionamiento del contenido de
la comunicacidn a partir de teorfas e hipétesis alternativas y confrontacién de datos.

* Accion desencadenada: la decision consecuente de los receptores serd acordar o
disentir con lo comunicado. Cuando las controversias sobre los enunciados se tor-
nan pertinaces, puede recurrirse al discurso tedrico como forma de reenunciar la
accion orientada al entendimiento; si son validadas se convierten en afirmaciones
sobre el estado de cosas, relaciones causa-efecto entre variables, proposiciones, teo-
rias parciales, teorias generales.

Las acciones comunicativas orientadas al entendimiento estan bdsicamente direccionadas
a la ensefianza y la capacitacion, asi como a convencer o modificar el pensamiento de los
demads. Su contenido es argumentativo, y da gran importancia a la metodologia para pre-
sentar los hechos. No compartir un saber o una disciplina y sus cédigos, puede entorpecer
y a veces imposibilitar este tipo de accién comunicativa.

Otro problema inherente a las acciones comunicativas orientadas al entendimiento es-
triba en que las personas tienden a iniciar una seudoaccién. Un ejemplo serfa el de los indi-
viduos que discurren sobre un tema con el tinico propésito de exponer cada uno su “verdad”;
polemizan, pero su finalidad no es comprender al otro. No se abren al entendimiento, y la
comunicacion no se establece, fracasa. Se trata de las tipicas discusiones donde cada uno se
reafirma en su postura, se escucha a si mismo pero no al otro; ninguno trata de interpretar y
entender la enunciacidn, y por lo tanto tampoco se produce reenunciaciéon. Cuando mucho,
después de la exposicién es posible que cada uno haya aclarado las ideas propias.

Otra de las barreras que encuentra la accién comunicativa orientada al entendimiento
son las ideologias, que como presunciones dadas por ciertas, controlan la estructura del
conocimiento y su adquisicién, organizando las creencias del individuo. Esta forma de
comunicacion es la primordial en las tareas de capacitacion en las organizaciones.

Acciones comunicativas normativas
Caracteristicas generales

* Objetivo de la enunciacién: transmitir informacién acerca de actos juridicos rela-
tivos al hacer o no hacer, a lo permitido o sancionado.



* Lenguaje seleccionado por el emisor: regulativo y orientado al control; se desa-
rrolla bajo supuestos institucionales, socioculturales y/o grupales que legitiman las
normas en cuestion.

¢ Comunicacién transmitida: de cardcter normativo, con la intencién de regular
el establecimiento de relaciones interpersonales, grupales, de equipos y organiza-
cionales. Estd orientada a pautar conductas y motivar comportamientos deseados;
busca generar una accién acorde con las normas.'?

 Interpretacion del receptor: analisis de la normatividad de acuerdo con pardme-
tros como: ajuste a derecho, rectitud, justicia, razonabilidad, ecuanimidad.

* Accion desencadenada: se centra en interpretar y acordar o disentir con lo nor-
mado; en este dltimo caso conlleva la necesidad de hacer frente a la sancién legal
normada o sociolégica grupal.

Cuando la pretensién de ajuste a derecho, rectitud, justicia, razonabilidad y/o ecuanimi-
dad se torna problematica, el contenido de la comunicacién puede convertirse en tema de
interés para ser examinado discursivamente en reenunciaciones. En las argumentaciones
practico-regulativas los participantes pueden examinar tanto los contenidos del discurso
de una determinada accidon comunicativa en relacion con una norma dada, como la norma
en si misma.

Las acciones comunicativas de cardcter normativo se refieren a cualquier transmision
de estatutos, regulaciones y reglamentos que rigen la organizacion; toda comunicacién
normativa, regulativa o dispositiva guarda esta forma. Los c6digos de conducta y los ma-
nuales de ética organizacional son un tipo particular de esta modalidad de accién comuni-
cativa. Estan orientadas a la difusion, la persuasion y a la sancioén de la conducta desviada.
Buscan generar una accién “conforme a las normas”, entendiendo por tales tanto las juridicas
formales como las consuetudinarias establecidas por los miembros de la organizacién en su
interaccionar y que, por reiteradas, se han vuelto hdbito. Pueden ser discutidas por ilegitimas,
ilegales, injustas, desactualizadas, improcedentes, etc. El conocimiento es interpretado por
una exégesis —propia del derecho— del discurso o de la norma.

Acciones comunicativas de caracter demostrativo-emulativo
Caracteristicas generales

* Objetivo de enunciacion: transmision de practicas y experiencias acerca de un
hacer.

* Lenguaje seleccionado por el emisor: imitativo-factico. Los c6digos y supuestos
subyacentes son de cardcter sociocultural.

¢ Comunicaciéon transmitida: conocimiento ticito, con el propdsito de que el otro
copie, imite o emule lo mostrado.!3

¢ Interpretacion del receptor: imitativa; la reenunciacion consiste en cuestionar el
hacer procediendo de otro modo.!*

e Accion desencadenada: actuar o no hacer segtin lo mostrado.

Este tipo de accién comunicativa busca la manera de transformar lo tdcito en explicito —ex-
presar lo inexpresable—, para lo cual se confia sobre todo en la demostracion (learning by
doing). El lenguaje demostrativo es el que existe entre la madre y el infante; en un contexto
organizacional es el que impera entre el maestro y el aprendiz en un oficio. La filosofia
subyacente se basa en que comunicar tiene por propdsito diseminar el conocimiento perso-
nal, compartiéndolo con otros en la organizacion.

El nuevo conocimiento, traducido en una accion o una forma de hacer, nace en fun-
cioén de la redundancia, es decir, la repeticién incesante de un proceso, procedimiento o

12 En este contexto, el término normas engloba tanto las juridicas formales como las consuetu-
dinarias.
13 Tipica forma de aprendizaje del infante con su madre y familia. Se aplicé con el taylorismo.

14 Si el cuestionamiento no se hace mediante otro modo de hacer sino a través de un acto ver-
bal, se estd cambiando de tipo de acciéon comunicativa en la respuesta o decision.
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praxis, hasta ser correcta y eficientemente desarrollado. Por supuesto, la comunicacion
demostrativa se centra en la socializacion, la exteriorizacién y la interiorizacion, que en
este caso asumen las caracteristicas siguientes:

e La socializacion es similar en contenido a las teorias de los procesos grupales y cul-
turales en las organizaciones. Genera conocimiento “armonizado”, modelos menta-
les y habilidades técnicas.

e La exteriorizacion es la forma en que el conocimiento ticito, personal, de contexto
especifico y, por tanto, dificil de formalizar y comunicar a otros, se convierte en
conocimiento transmisible y enunciable a través de un lenguaje definido (palabras,
numeros, etcétera).

» La interiorizacion integra al entendimiento el conocimiento generado por la accién
comunicativa demostrativa. En términos organizacionales, es el momento en el que
se produce conocimiento “operacional” acerca de la administracién de proyectos o
el proceso de produccién: si quiero que una persona aprenda a hacer una silla, no
me concreto a darle un manual explicativo, sino que hago que el aprendiz trabaje
junto al maestro hasta aprender el oficio.

Acciones comunicativas expresivas
Caracteristicas generales

¢ Objetivo de la enunciacion: trasmision de mensajes de todo tipo, con apoyo de
refuerzos actitudinales.

* Lenguaje seleccionado por el emisor: expresiones, posturas, gestos, actitudes y
comportamientos del comunicador, dependiendo de cémo quieres ser percibido.

¢ Comunicaciéon transmitida: un saber relacionado con la subjetividad psicolégica
(consciente e inconsciente).

¢ Interpretacion del receptor: suele estar basada en la bisqueda de concordancia
entre lo expresado gestualmente, y lo manifestado, informado o transmitido por el
lenguaje.

¢ Accion desencadenada: el receptor decidird actuar o no de una forma determinada,
dependiendo de su percepcion.

En este tipo de comunicacion la actitud del hablante tiene una enorme relevancia: “La
serie de fenémenos asociados en la bibliografia con la ‘actitud del hablante’, también de-
nominada ‘postura’, ‘perspectiva’, ‘empatia’, ’subjetividad’, ‘metafuncion interpersonal’,
etc.; a diferencia de los factores relativos al flujo de informacidn, los correspondientes a la
actitud no reflejan ni el contenido de una emision ni sus aspectos informativos, sino como
percibe o evalda la persona el estado de cosas que se describen, o como quiere que el inter-
locutor piense que lo percibe”.!

Por su parte, la interpretacion del interlocutor es sociocultural y subjetiva, siempre de
acuerdo con su percepcion. La retroalimentacidon también puede ser una actitud, un gesto o
un comportamiento.'® La decision se bifurca en actuar o no segtn lo percibido por el inter-
locutor. La evaluacién que hace de lo gestualmente transmitido busca coincidencias con lo
expresado mediante otros tipos de acciones comunicativas.

La accién comunicativa expresiva muchas veces va acompafada de una accién co-
municativa de otro tipo, con la intencién de reforzarla con lo gestual y actitudinal: si hay
coincidencias, la comunicacién serd mds creible. Tal es el caso, por ejemplo, cuando se
enuncia un proyecto con entusiasmo, con énfasis, acompanandose de ademanes. En con-
traste, cuando hablamos con alguien y su lenguaje gestual y actitudinal no coincide con el

15 Cumming, S. y Ono, Tsuyoshi, “El discurso y la gramética”, en El discurso como estructura y
proceso, Van Dijk, T. A. (comp.), Gedisa, 2000.

16 Si el cuestionamiento de la comunicacion no se hace mediante un gesto, una actitud o un
comportamiento, sino mediante un acto verbal, se estd cambiando de tipo de accién comuni-
cativa en la retroalimentacion.



verbal (desvia la vista, se muestra nervioso, sudoroso, etc.), empezamos a desconfiar de
la veracidad de lo comunicado verbalmente. La decision del receptor consistird en aceptar
o dudar de la veracidad de lo expresado. Claro que esta comunicacion es muy falible, pues
depende de la percepcidn del interlocutor, que bien podria ser errada (quizés el emisor baja
la vista por timidez, y no por ocultar su intencién de engafiar).

En el ambito organizacional, cuando los mensajes implicitos en actos y acciones que
envian los directivos contradicen los mensajes oficiales, pierden credibilidad y son desmo-
tivadores. En cambio, cuando las acciones respaldan lo comunicado se gana en credibili-
dad y legitimidad para nuevas acciones comunicativas.

Ademas de la lealtad al contenido de lo comunicado, los directivos y lideres deben ser
modelos habilidosos y visibles, y comprometerse personal y fisicamente con sus comuni-
caciones, reforzandolas con su presencia y actitudes, respondiendo preguntas, escuchando
preocupaciones, demostrando interés. Con esta actitud expresiva demuestran su compro-
miso con la accién comunicativa de proyectos o cambios, no delegan la tarea en otros y
logran que los miembros de la organizacion disminuyan los temores hacia el cambio.

Acciones comunicativas manipuladoras

Son enunciaciones tendientes a la manipulacién y la simulacién. El tipo de informacién a
transmitir estd deliberadamente distorsionada. La seleccién del acto de comunicar es enga-
flosa y encubre expresiones, tipos de lenguaje y actos. Usa los supuestos subyacentes socio-
culturales, grupales y psicolégicos de los otros en beneficio propio. Para el comunicador el
éxito reside en concretar el engafio, la simulacién y la manipulacién. Son practicas propias de
la lucha politica y el conflicto en las organizaciones. Estan orientadas a motivar conductas y
acciones en terceros que no las llevarian a cabo si no se hubieran visto forzados a un tipo de
interpretacion especifica por el engafio. Seguramente las cuestionarian y rechazarian si pu-
dieran circunscribir los limites de la interpretacién. La accién de simular podria dejar campos
sin cubrir; la reenunciacién podria descubrir esas brechas y reorientar la accion.

Como sefiala van Dijk:!7 “El control mental y las acciones que de él derivan, pueden
basarse en formas mads sutiles de texto escrito y habla[...]. En lugar de hacer que otros
sepan lo que queremos mediante 6rdenes, solicitudes, sugerencias, consejos, podemos ma-
nipular su mente de modo que actien como nosotros queremos, por su propia voluntad.
Basta que nuestro discurso haga que las personas tengan las creencias apropiadas, y as{
controlamos de manera indirecta sus acciones[...]. Los hemos manipulado exitosamente
mediante el texto escrito o el habla”.

La accién comunicativa manipuladora es patoldgica y consciente, pues el manipula-
dor realiza acciones comunicativas de manera deliberada distorsionadas buscando forzar
una interpretacion en el interlocutor, en funcién de sus objetivos particulares (de poder, de
interés) por sobre los objetivos y metas organizacionales o los resultados de su equipo.

Esta funcién patolégica se agrava e incrementa el nimero de consecuencias no desea-
das para la organizacién cuando el manipulador ejerce el liderazgo sobre un drea o sobre
varios grupos. Es probable que éstos se transformardan en camarillas: subgrupos o subsiste-
mas constituidos por individuos cuyas acciones comunicativas entre si tienen mds frecuencia
que con otros miembros del sistema, y estdn orientadas a fines propios mds que a los objetivos
y metas organizacionales. Las camarillas producen comunicacién engafiosa y deliberadamente
distorsionada en funcién de su propia finalidad grupal o de supervivencia de su subsistema.

A veces estas formas comunicativas son conspirativas y se dan para cuestionar las re-
laciones de poder establecidas en la organizacion. Sin embargo, es necesario diferenciar la
conducta manipuladora —consciente—, de la conducta psicética —patolégica pero no cons-
ciente—, donde la fabulacién no es controlada por el sujeto.

Interdependencia en la accion comunicativa

La comunicacién es un marco de interdependencia: el hablante produce la enunciacion; el in-
terlocutor toma conocimiento a través del andlisis del discurso, y produce una reenunciacion.

7 Van Dijk, T. A., El discurso como estructura y proceso, op. cit., cap. 1, p. 43.

245



246

La accion comunicativa continda de esta manera hasta tornarse en retroalimentacion, decision
0 accidn (incluida la de cesar la accién comunicativa). Asf, las variantes de la interdependencia
son las siguientes.

¢ Interdependencia por accion comunicativa continuada. Es un nivel de interac-
cién comunicativa constante y continua; genera una cultura en materia de comu-
nicacién, por lo que resulta altamente efectiva en la organizacién. A veces puede
sintetizar toda una comunicacién estratégica en una mera expresion (es cuando se
dice que dos o mds personas “se entienden con una mirada”, o que el equipo estda
tan integrado que sus miembros “juegan de memoria”). El hablante y el interlocutor
siempre trabajan en conjunto, haciendo continuas predicciones sobre la conducta
mutua a partir de un mensaje determinado.

 Interdependencia por empatia. Cuando nos comunicamos tratamos de predecir
c6mo reaccionard nuestro interlocutor frente a nuestro discurso. A tal prediccién o
proyeccién del comportamiento de los demads se le denomina empatia, y estd basada
en percepciones, acciones comunicativas previas, experiencias anteriores del sujeto
comunicante, elementos conscientes e inconscientes, acciones comunicativas de-
mostrativas del otro, etcétera.

Existen diversas formas de predecir las conductas o los estados internos de los demas.

1. Por inferencia:

e Cuando el individuo interpreta sus estados internos y las reacciones que tiene
hacia determinados discursos o hechos, y observa dichas reacciones o conduc-
tas en los demads, supone que sus interlocutores encontrardn en ellos el mismo
significado.

* Por experiencias pasadas en situaciones similares.

e Cuando un individuo, por el hecho de conocer a quién va dirigido el discurso,
puede predecir cudl serd su reaccion hacia éste.

2. Por empatia con el rol: por rol entendemos la conducta que va unida a una posi-
cién determinada; una persona situada socialmente en un estatus especifico desa-
rrollard ciertos roles que presuponen determinados actitudes y comportamientos.
En otros términos, es posible predecir como actuard una persona sabiendo qué
puesto ocupa.

3. Por empatia con la cultura: si conocemos las presunciones basicas, los valores,
las creencias y formas de vida ampliamente compartidas de un determinado grupo
social, podemos prever con buena probabilidad de acierto las respuestas de los
individuos y grupos que lo componen ante una accién comunicativa.

Factores determinantes de la efectividad de la comunicacion

Busqueda de la creacion
de sentido-lograr el efecto deseado

En la doble seleccidn del tipo de informacién a transmitir y del acto de comunicar se en-
cuentra la clave de la accién comunicativa. Busco que el efecto de mis palabras sea el que
quiero, que creen el sentido deseado. Es evidente, por lo tanto, que la seleccidn tiene una
fase diagndstica previa, dada por la expectativa y la empatia, y que no se completa si no
cumple su objetivo: producir un conocimiento a partir del andlisis del discurso. Después
ese conocimiento es juzgado y produce una decisién que se traduce en mas comunicacion:
una reenunciacién o una accién. En ambos casos el circuito se completa y se produce la
retroalimentacion.

La seleccidn del tipo o tipos de accién comunicativa a utilizar facilita el entendimiento,
la comprensién y el otorgamiento de sentido no sélo para quien realiza la enunciacidn, sino
también para aquellos a quienes va dirigida.



Administrar la atencion

Significa incentivar la atencién de las personas, su estado perceptivo frente a las acciones
que se producen en su entorno, especialmente respecto de las comunicativas.

Factores psicologicos que condicionan la accion comunicativa

Todo individuo —hablantes e interlocutores por igual— tiene una actitud hacia si mismo,
un autoconcepto que es la imagen de si mismo, la percepcién de su persona. Pero ademas
cada uno tiene un si mismo reflejo, que es la manera como lo perciben los demads. La ac-
cién comunicativa depende en gran medida de ambas percepciones; en funcién de ellas
desarrollardn sus respectivas enunciaciones y reenunciaciones.

Como mencionamos antes, muchas veces una accién comunicativa va acompaifiada
de una accién comunicativa expresiva. Si éstas son incongruentes entre si, el mensaje serda
confuso, esquizofrénico, contradictorio y no lograra establecer una comunicacion creible.
Por otro lado, los antecedentes, la credibilidad, las experiencias pasadas entre receptor y
emisor, y las actitudes de uno hacia el otro, también son importantes.

Ademids, el hablante y el interlocutor se van enriqueciendo mutuamente a medida que
transcurre el discurso. El primero porque conforma su pensamiento en la enunciacién; el
segundo porque toma conocimiento y, mediante la reenunciacién, solicita aclaraciones,
interroga, complementa, refuta, etc., lo que a su vez realimenta al primero y asi sucesiva-
mente.

Los filtros en la comunicacion

El mundo exterior nos ofrece una infinidad de opciones de informacién, aunque s6lo somos
capaces de percibir una pequefia parte de las mismas. Esa porcioén de informacién que recibi-
mos es filtrada por nuestras creencias, valores, cultura, lenguaje, intereses y demas factores,
hasta constituirse en una experiencia tnica. Esto es lo que hace que cada uno de nosotros
tenga su propia percepcion de la realidad, un modelo personal del mundo. Los filtros que
ponemos en nuestras percepciones determinan en qué clase de mundo vivimos. Cuando nos
comunicamos con otra persona y escuchamos sus respuestas, podemos darnos cuenta de que
reacciona segun sus propios pensamientos y sentimientos. Nos comunicamos mediante las
palabras, con la calidad de la voz y con el cuerpo (posturas, gestos, expresiones). Entonces,
(cémo sabemos que la enunciacién que pretendemos transmitir es la misma que reciben los
demas? Gracias a la respuesta que obtenemos: la reenunciacion, la retroalimentacién, que
nos permiten comprender si se interpretd o no lo comunicado.
Nuestros filtros estdn compuestos por:

* Limitaciones neuroldgicas. Dependen de la propia naturaleza del ser humano, y de
sus posibilidades cognitivas de manejo de variables informativas internas o externas
en simultdneo.

* Limitaciones socioculturales. Se generan en funcién de nuestra membresia o per-
tenencia a una sociedad imbuida en una cultura determinada.

» Limitaciones personales. Comprenden el sistema de representacion, el lenguaje, el
sistema de valores y creencias, y los metaprogramas. Percibimos la realidad a través
de nuestros sentidos (vista, oido, gusto, olfato y tacto) y con ellos construimos nues-
tro propio mapa de la realidad.

Sistemas de representacion y comunicacion
Los sentidos

Es través de los sentidos que registramos la informacién del exterior, la representamos in-
ternamente, y la convertimos en experiencia (mapa). Los sistemas basicos son el visual, el
auditivo y el kinestésico, que abarca los sentidos del tacto, el gusto y el olfato. Utilizamos
todos los sistemas, aunque no seamos conscientes de cada uno de ellos de la misma ma-
nera: en una exposicion de pintura emplearemos mas el visual; en un recital el auditivo. Sin
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embargo, cuando recuperamos mentalmente cualquiera de esas experiencias, es posible
que usemos otro sistema: recordar el recital por sus manifestaciones visuales o por c6mo
me hizo sentir (emocionado, molesto, etc.). Algunas personas pueden evocar imagenes
mentales claras —‘recuerdan en imdgenes”—, mientras que otras rememoran los eventos
a través de lo que les dijeron o se dijeron a si mismas (didlogo interno), y algunas mds a
partir de lo que sintieron.

Al hablar, los individuos preferentemente visuales utilizan palabras como mira, viste,
un panorama, como una fotografia, la imagen es la siguiente, focalizar, escena, brillo, re-
flejo, observar, etc. Ademds, hacen gestos a la altura de los ojos, miran hacia arriba cuando
piensan, su volumen de voz es por lo general alto, y su habla rapida.

Los preferentemente auditivos utilizan palabras como esciichame, te digo lo siguiente,
armonioso, agudo, timbre, resonar. Ladean la cabeza cuando hablan y lo hacen poco a
poco, con lujo de detalles; su volumen de voz es bajo. Mueven los ojos hacia los costados
(buscando el sonido).

Las personas preferentemente kinestésicas se comunican de manera sensorial. Miran
hacia abajo, necesitan tocar a la otra persona cuando hablan, y ser tocados por ella. Hablan
con lentitud. Las palabras que utilizan son focar, contacto, acariciar, cdlido, frio, tension,
dspero, pesadez, pesado.

Es conveniente que seleccionemos el tipo de accién comunicativa segtin la categoria a
la que pertenezca nuestro interlocutor, pues ello contribuird a entablar una mejor relacién
con él, y a cerrar con mas facilidad el ciclo comunicativo.!8

Los metaprogramas'?

Los metaprogramas son modelos que usamos para determinar qué informacién dejamos
entrar a nuestra conciencia. Son sistematicos y habituales, y rara vez los cuestionamos si
nos sirven mds o menos bien. Describen el comportamiento de la persona, y no a la per-
sona propiamente dicha. Pueden cambiar segun el contexto en el que se utilizan, y todos
son valiosos si se dan en el entorno apropiado. Los principales son:

® Proactivo-reactivo. La gente con patrén proactivo es emprendedora, inicia la ac-
cion. Habla directa y sencillamente de las situaciones (“Hablaré con el gerente”).
En cambio, cuando son impelidas a la accién las personas con patrdén reactivo es-
peran a los demds. Quieren entender la situacién antes de responder (“‘;Hay alguna
posibilidad de hablar con el gerente?”)

® General-detalle. La gente con patrén general maneja grandes segmentos de infor-
macién. Habla con generalizaciones, necesita ver la pieza completa antes que los
detalles. Estas personas son buenas para el planeamiento estratégico. Aquellas con
patrén detalle manejan pequefios trozos de informacién, hablan de pasos y senten-
cias. Utilizan muchos adjetivos calificativos.

¢ Ir hacia-alejarse de. Las personas que actian con patrén “ir hacia” van hacia sus
objetivos; las que utilizan el patrén “alejarse de” primero tratan de identificar los
problemas, dificultades y situaciones a evitar.

® Jgualacion-desigualacion. La gente que iguala busca similitudes al comparar in-
formacion, trata de establecer dreas de mutuo acuerdo. En cambio, las que utilizan
la desigualacién son hdbiles para encontrar las diferencias, son propensas a contra-
decir, buscan el contraejemplo.

Los metaprogramas permiten seleccionar a los individuos con competencias mas adecuadas
para ejecutar distintos tipos de acciones, entre las que se encuentran las comunicativas.

8 O'Connor, J. y Seymour, J., Introducciéon a la PNL, Urano. Cf. también El lenguaje corporal
(Joseph O'Connor y lan McDermott, Plaza & Janes) y Ejercitar la mente PNL para una vida
mejor (Anné Linden y Katherin Perutz, Paidés).

9 fdem.



Por ejemplo:

* En la accion comunicativa estratégica podria ser conveniente una persona proactiva
y generalista.

e En la accion comunicativa direccionada a la accion organizacional simple seria
conveniente alguien con actitud “ir hacia” y que sea obsesivo en los detalles.

* En las acciones comunicativas reguladas por normas puede ser conveniente alguien
orientado a la igualacién.

* En las acciones comunicativas informales, las personas reactivos y con tendencia
a “alejarse de” generardn rumores e insatisfacciones; en cambio, si son proactivas,
generalistas, con actitud “ir hacia” y de igualacién, serdn lideres informales.

 Las acciones comunicativas orientadas al entendimiento requieren hablantes obse-
sivos con los detalles, e interlocutores desigualadores.

Niveles de comunicacion en las organizaciones

Ruesch y Bateson describen algunas de las dimensiones de la comunicacién mediante una
matriz social de cuatro niveles, misma a la que hemos sumado cuatro mas.

Nivel I. Intrapersonal. L.a comunicacién con nuestro propio yo es intrapersonal, y resulta
esencial en las actividades cognitivas.

Nivel II. Interpersonal. Una persona se comunica con otra; por ejemplo, un administrador
comenta la asignacién de una tarea a un subordinado.

Nivel II1. Comunicacion grupal-individual

a) La primera situacién de esta categoria es el caso “uno con muchos” en sentido
administrativo; un ejemplo apropiado es la obligacion del presidente de una em-
presa de informar sus actividades al directorio o a la asamblea de accionistas.

b) La comunicacién “muchos con uno” es la segunda situacién de esta categoria.
A menudo las decisiones adoptadas por una comisién se comunican al individuo
que debe ejecutar la accion definitiva. La decision se elabora de manera conjunta,
pero la aplicacion corresponde a un individuo de autoridad superior. Una comi-
sioén ejecutiva que remite decisiones al presidente de la empresa es un ejemplo de
comunicacioén “muchos con uno”.

Nivel IV. Comunicacion de un grupo con otro

a) La primera forma de esta comunicacidn estd representada por los mensajes “mu-
chos a muchos”, que comprometen el espacio. Este tipo de comunicacién se ca-
racteriza por el flujo de mensajes entre sectores de la organizacidn; el contenido
suele referirse a situaciones corrientes, y por lo regular tiene un sentido coordi-
nador.

b) Los mensajes que comprometen tiempo constituyen la segunda forma de la co-
municacién “muchos a muchos”. Mientras los mensajes que comprometen el
espacio se refieren a actividades administrativas corrientes de coordinacién, los
mensajes que comprometen tiempo vinculan el presente con el pasado. Las tradi-
ciones y las politicas —en resumen, la imagen de la empresa— son producto de los
“muchos” que actuaron antes que el grupo actual de ejecutivos.

Nivel V. Comunicacion organizacional. Cuando estd dirigida al conjunto de la organiza-
cién, dreas, grupos, equipos, miembros (house organ).

Nivel VI. Comunicacion interorganizacional. Dirigida por lo general a los elementos de
la 6rbita organizacional (ver capitulo 3).

Nivel VII. Comunicacion a piiblicos selectivos. Dirigida a audiencias mds o menos homo-
géneas, nichos de publico.

Nivel VIII. Comunicaciéon masiva. Tiene como caracteristica principal que sus interlocu-
tores son heterogéneos, aunque mantienen algin tipo de interés comtn.
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COMUNICACION Y ORGANIZACION

Al principio de este capitulo comentamos la definicién de la organizacién establecida por
Mumby y Clair, en términos de “una colectividad social, que se produce, se reproduce y se
transforma por medio de las practicas de comunicacién habituales, interdependientes y deli-
beradas de sus miembros, pues éstas sélo existen en la medida en que sus miembros las crean
por medio del discurso”.

Los mismos autores afirman?® “Cuando los investigadores de la comunicacién organi-
zacional examinan el discurso de los miembros de una organizacion, les interesa ver de qué
modo la comunicacién funciona a la vez como una expresiéon y como una creaciéon de la
estructura organizacional”.

La interdependencia es mutua. Segun el tipo de discurso las organizaciones se estruc-
turan formal e informalmente (de manera piramidal, burocrética, jerarquica, adhocratica
participativa, etc.), y definen relaciones de poder mediante el control de recursos sim-
bélicos y discursivos, al igual que econdémicos y de poder. Por otra parte, cada tipo de
estructura implantada facilita un tipo de discurso congruente con ella, y desalienta los
alternativos. Una organizacién piramidal facilitard el discurso autoritario y descendente,
y desalentard la participacién en la elaboracién del discurso; una organizacién burocratica
desalentard la comunicacién y favorecera la generacién de compartimentos rigidos.

El enfoque critico de la comunicacién organizacional suele interrogarse acerca de cudl
es el tipo de estructura que favorece la comunicacion, la creatividad y la participacién.
A continuacién enunciaremos uno de los modelos posibles.

LA COMUNICACION TOTAL: LA ORGANIZACION
TIPO HIPERTEXTO

Tomando como modelo la estructura de un documento de hipertexto,?! la organizacién
de este tipo estd formada por capas o contextos interconectados. Esta misma logica puede
llevarse al dmbito comunicativo de la organizacion, lo que redundard en una estructura
de comunicacion total.

En las organizaciones con comunicacion hipertextual existe una gran transparencia en
materia de informacién: todo mundo tiene acceso a los datos que necesita, en el tiempo,
modo y cantidad requeridos. Ademds, cuenta con varios mecanismos y sistemas de soporte
que aseguran el intercambio de informacién en el interior de las capas del sistema, ya que
s6lo asi los miembros de la organizacidon pueden interactuar con bases igualitarias para
crear, actuar con pensamiento estratégico, participar y ser eficientes.

Los sistemas organizacionales tipo hipertexto estan formados por capas de comunica-
cién interconectadas, incluyendo:

* Un ndcleo estratégico, que aporta la visién y toma las decisiones fundamentales.

e Los programas y proyectos en curso: los nuevos proyectos y la creaciéon de conoci-
miento; el sistema de conocimiento acumulado, la memoria organizacional.

* Los sistemas de aprendizaje (explicito-capacitacion, y tacito-demostrativo).

* Las unidades de tareas operativas.

* Los clientes.

* Los proveedores.

En estas organizaciones se logra el involucramiento de todos los niveles en la visién y la
mision de la empresa. Los individuos de un nicleo pueden participar en reuniones e inte-

20 Mumby, D. K. y Clair, R. P. “El discurso en las organizaciones”, op. cit.

21 | a estructura hipertexto es un concepto desarrollado originalmente en computacién. Un hi-
pertexto esta formado por varias capas de texto, parrafos, oraciones, esquemas o graficos.
Cada uno de ellas es guardada en un archivo distinto. Cuando se necesita un tema, se cargan
todos los textos para verlos en pantalla al mismo tiempo, de forma relacionada y Iégica. Esta
estructura permite que un operador tenga acceso simultaneo a varias capas, y no sélo “lea”
el texto, sino que ademas se “introduzca” en él buscando mas detalles o material de apoyo.



grar comités de los otros cuando la tarea o la creatividad asi lo requieren. De igual manera,
un operario podria llevar nuevas ideas al ndcleo estratégico.

La estructura de hipertexto no se limita al interior de la organizacién, sino que puede
incorporar elementos del entorno en sus acciones comunicativas y decisionales. Por otro
lado, reconoce que el principal valor del ser humano es su capacidad de pensar, razonar
y actuar, de buscar la verdad y la sabidurfa. El conocimiento humano es el capital mas
valioso de la organizacién; por lo tanto, todos sus integrantes deben ser escuchados, pues
pueden aportar nuevas ideas y soluciones, de ahi que la informacién esté ampliamente dis-
ponible. La transparencia en la comunicacién evita la conformacién de nicleos que basen
su poder en el dominio de informacién clave.

La informacién fluye con muy pocas restricciones en todas las capas. Por ejemplo, si se ha
incluido en una base de datos hasta el mas minimo componente de una red de distribucién de agua,
el operario que baja al acueducto a realizar una reparacién no sélo conoce el plano, el tamafio de la
seccion, la pieza que se requiere y demads datos necesarios para realizar la reparacion, sino que una
vez realizada tiene la facultad de modificar el plano para incorporar la modificacién. La totalidad
de la informacién se comunica, y toda la cadena operativa de la organizacion tiene la posibilidad de
actuar comunicativamente sobre ella mediante acciones de retroalimentacion.

Entre las caracteristicas de la estructura hipertextual estdn:

* Libre acceso a la informacidn y a toda la base de conocimiento explicita existente
en el sistema de negocios.

» Ubicacién en espacios abiertos que facilitan la comunicacién.

 Juntas abiertas, a las que cualquier empleado puede asistir para dar su opinién sobre
los temas en discusion.

¢ Flujo de informacién constante, gracias a un activo sistema de rotaciéon de empleo
que incrementa la acumulacidn y el intercambio de conocimiento ticito, y promueve
el desarrollo comunicativo en la organizacion.

e Promocién de comités entre dreas.

* Organizacién sin fronteras ni limites, tanto entre los equipos internos como entre
éstos y el entorno.

* Visualizacion de la comunicacién como un proceso continuo y permanente.

Variables para evaluar las comunicaciones
desde el punto de vista organizacional

1. Disefio organizacional:

e Neuronal, en red u otro que favorezca las comunicaciones.

e Disefio cldsico, que no tuvo en cuenta el flujo de comunicacién en su origen.
2. Proceso comunicativo; canales formales e informales:

e Si predominan los canales formales la organizacién se burocratiza.

e Si predominan los canales informales y el rumor, la organizacién se anarquiza.
3. Eficacia de las comunicaciones:

*  Qué se informa, cudndo y cdmo.

e Grado de utilidad para el desarrollo de las tareas.

e Impacto en la toma de decisiones (flujo/volumen de la informacién, utilidad).
4. Grado de desarrollo de los sistemas de informacién:

e Presencia de intranet.

e Presencia de tableros de comando o cuadros de mando integrales en la orga-

nizacion.

Indicadores de comunicacion externa

1. Imagen proyectada e imagen pretendida.
2. Objetivos de la estrategia de imagen y comunicacion.
3. Niveles de comunicacion:

e Institucional.
e Cultural.
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e De marketing.

¢ Publicidad.

e Politica.

¢ Financiera.

e De riesgos.

e Ecolégica y comunitaria.
4. Mapa de publicos.
Fases de actuacion. Calendario.
6. Instrumentos de comunicacion.

hd

Indicadores de comunicacion interna

Toda organizacién debe considerar a sus integrantes como primer publico objetivo: los
trabajadores forman un conjunto de individualidades diferenciadas que necesitan infor-
macidn, y su nexo de unién es una relacién laboral coordinada que pretende alcanzar un
objetivo comun.

Si la experiencia nos dicta que no siempre ni en todas las organizaciones se ha tomado
en consideracién el conocimiento que los diferentes publicos tengan de sus actividades,
con mayor razén se ha de inferir que tampoco ha prevalecido en ciertos entornos la nece-
sidad de armonizar las acciones, reforzar la propia cultura y contribuir al cambio de actitu-
des para mejorar la productividad. Porque, en resumidas cuentas, de eso hablamos cuando
nos referimos a lo que representa la comunicacién interna de una empresa.

El programa de comunicacién interna estard supeditado a la politica de comunicacién
empresarial e institucional, que recoge tanto los objetivos generales de la compaififa como
su identidad. A partir de ello se podrad entonces concebir una estrategia de comunicacion,
fundada en el flujo de la informacién y en el asentamiento de unas metas concretas, que
dard lugar a los procesos de comunicacién pertinentes. Su evaluacién requiere cubrir dife-
rentes etapas:

1. Una fase previa para recopilacién de informacién, incluyendo:

e Andlisis de los estudios existentes.

e Comprobacién de la estructura organizativa.
* Estudio de los contenidos.

e Andlisis de los materiales de comunicacion.

2. Una segunda etapa en la que se llevard a cabo una auditoria orientada a la comu-

nicacién interna, misma que deberd comprender:

* Misidn, visién y objetivos de la organizacion.

e Objetivo de la comunicacién interna.

* Estudio cualitativo y cuantitativo de la actitud de los miembros de la organiza-
cién ante la comunicacion.

3. Una tercera fase, en la que se establezcan las oportunidades y las posibles ac-
ciones a llevar a cabo para la mejora de las comunicaciones en funcién de los
objetivos.

4. Por fin, la elaboracién de un plan de comunicacién interna, que incluya el estable-
cimiento de mensajes y lineas de comunicacién derivados de los andlisis previos,
utilizando para ello los distintos tipos de accién comunicativa, de acuerdo con lo
que se desea comunicar y al publico al que va dirigida la comunicacién.

Variables para evaluar las comunicaciones desde el punto
de vista de los sistemas de informacion de la organizacion

Relevamiento y andlisis de la informacion disponible.

e Relevamiento de la informacién disponible.
e Andlisis de la informacién disponible.

Andlisis y auditoria sobre la cantidad y calidad de la informacién (puede ser selectiva y
muestral).



e Andlisis de la informacién disponible (datos primarios). Disefio de la muestra.
e Disefio del plan de auditoria de la informacién.

Verificacién de las necesidades de informacién de los distintos niveles y responsables.

* Encuesta sobre necesidades de informacién y grado de uso de la informacién dis-
ponible; relevamiento de necesidades no cubiertas.

Andlisis sobre la oportunidad, calidad, facilidad y certeza en la toma de la informacién.
e Andlisis de confiabilidad, calidad, pertinencia, relevancia.
Evaluacion de las fuentes de informacién y auditorfas.

» Evaluaciones de conciliacién y consistencia.
e Andlisis y auditorfa selectiva muestral.

Evaluacion de su costo de emisién y valor de uso.
* Andlisis de accesibilidad, costo de recopilacién, economia del procesamiento.
Definicién de contenidos, presentacioén y periodicidad.

e Redefinicién de contenidos.
* Redefinicién de presentacion.
e Redefinicién de periodicidad.

Evaluacion del disefio de informes periddicos y esquemas de informacion.

e Evaluacién del disefio de sistemas de control.
e Evaluacién del sistema de tableros de control y monitoreo.

Intervencion sobre las acciones comunicativas
Accion comunicativa estratégica

Estas intervenciones tienden a desarrollar y vincular la comunicacién estratégica con la
planeacién y las decisiones estratégicas en las organizaciones. Hacia el exterior buscan po-
sicionar una imagen y desarrollar una estrategia comunicacional de la organizacién, acorde
a sus fines estratégicos. Hacia el interior pretenden desarrollar una comunicacién que per-
mita transmitir los objetivos estratégicos a todos sus miembros. El desarrollo participativo
de la planeacioén estratégica es una buena técnica aplicable al efecto.

Accion comunicativa orientada a la accion simple

Busca mejorar las comunicaciones para la accién cotidiana de las tareas simples de la
organizacion, mediante técnicas como el desarrollo de una intranet, telefonia celular cor-
porativa, desarrollo de expedientes electronicos y firmas digitales, por ejemplo.

Accion comunicativa informal

Se promueve con el desarrollo del clima organizacional, la participacién y la integracién
entre personas, equipos, jefaturas y niveles gerenciales. Las técnicas que desarrollan la
buena comunicacién en grupos y equipos constituyen la mejor manera de intervenir en
la organizacién para promoverla.

Accion comunicativa orientada al entendimiento

Su desarrollo se promueve mediante las acciones de capacitacién y de entrenamiento
formal e informal. Busca desarrollar las competencias y transmitir el conocimiento ex-
plicito.
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Accion comunicativa normativa

Mediante la implementacion de una intranet o un boletin; éstas son buenas formas de trans-
parentar la comunicacién normativa en las organizaciones.

Accion comunicativa demostrativo-emulativa

Es utilizada en los equipos de trabajo o de entrenamiento para transmitir conocimiento
tacito; por ejemplo, learning by doing, vinculo profesional y técnico senior con aprendiz.

Accion comunicativa expresiva

Es muy importante para el desarrollo de la credibilidad organizacional que los gestos, los
actos y las expresiones acompafien la comunicacién transmitida. Estos esfuerzos puede
ser evaluados mediante la auditoria del discurso, que pretende basicamente asegurar la
coherencia entre los datos planteados en el “discurso directivo” de la empresa y los datos
de la realidad sobre las practicas cotidianas de la organizacién, y el comportamiento de sus
directivos, lideres y coordinadores.

Accion comunicativa manipuladora

Este tipo de comunicacién debe ser desenmascarado y desterrado del entorno organiza-
cional, pues el engafio puede ser efectivo en un corto plazo, pero una vez descubierto sus
consecuencias son nefastas para la organizacion.

La estructura hipertextual es la mejor forma de administrar la informacién y desarro-
llar la comunicacién interna en las organizaciones.

Analisis de discurso en las organizaciones

Los datos se obtienen a partir de diversas fuentes:

* Discursos de la direccién y de distintas dreas de la organizacién, recogidos en publi-
caciones internas o especificamente transcritos.

* Folletos publicitarios y otros soportes de comunicacién formal con el exterior.

e Documentos especificos que formulen la visioén, la misién y/o la cultura operativa
de la empresa: plan estratégico, memorias, misién de la empresa, etcétera.

* Andlisis informatizado del discurso directivo. Consiste en analizar el contenido de
un considerable volumen de declaraciones, tomando como pardmetros las palabras
que aparecen con mds frecuencia, las categorias de conceptos, etcétera.

* Entrevistas semiestructuradas y especificas a la direccién y a personas de distintas
areas de la organizacion.

e Observacién de reuniones de trabajo de directorio, dreas y equipos.

Los datos de la realidad sobre las aplicaciones del discurso organizacional formalmente
expresados pueden obtenerse a partir de diversas fuentes de informacidn:

» Entrevistas semiestructuradas y especificas a todos los niveles de la organizacion.

 Entrevistas a otros grupos de interés a los que se haga referencia en el discurso orga-
nizacional: clientes, proveedores, ciudadanos en general, etcétera.

e Seguimiento de las conductas que deberian derivarse de los contenidos en el dis-
curso organizacional: compromiso con la calidad, trabajo en equipo, creatividad,
flexibilidad, franqueza, etcétera.

» Sesiones con focus groups, en las que se cita a grupos heterogéneos de entre seis y
ocho personas de todos los niveles, para abordar algiin documento representativo
del discurso organizacional y registrar preguntas diversas. La grabacién de los dia-
logos es especialmente importante para la confeccioén del informe final del andlisis
del discurso.



* Sondeos de opinién masivos, en los que se formulan preguntas a todos los miembros
de la organizacidén sobre ciertos contenidos frecuentes en el discurso organizacional
(también pueden realizarse con ciertos publicos de la organizacién).

Desarrollo de planes comunicacionales

Un plan comunicacional contiene:

Una imagen proyectada y una imagen pretendida.

Objetivos de la estrategia de imagen y comunicacion.

Estrategias comunicacionales.

Tipos de accién comunicativa a utilizar.

Niveles de comunicacién.

e Interno: entre dreas y equipos; con los empleados.

e Externo: institucional, relaciones publicas, etcétera.

* Mapa de publicos (financieros, accionistas, proveedores, clientes, competen-
cia, mercado en general, medios politicos y medioambientales, relaciones con
los medios, con la comunidad y gubernamentales).

6. Fases de actuacién: programas-recursos.

7. Instrumentos de comunicacién, por ejemplo:

e Marketing. Construccién de imagen; creacién de marca.

e Publicidad. General, segmentada, personalizada.

e Patrocinio; mecenazgo.

» Institucional. Relaciones publicas (propias o mediante terceros).

¢ Internet. Comercio electronico, comunicacion directa con el cliente las vein-
ticuatro horas.

8. Control de resultados de la accién comunicativa.

Nk LD =

La comunicacién esta en la base de los sistemas organizacionales. La organizacién exis-
te en tanto haya vinculo comunicativo entre los individuos que la integran; sin comuni-
cacién no hay interaccién, y sin ésta no hay grupos, organizaciones ni sociedad.

Los objetivos estratégicos son sujeto y objeto principal de la accion comunicativa
para orientar e interiorizar los propésitos organizacionales, asi como desarrollar comu-
nicaciéon estratégica relevante para areas, equipos e individuos, y comunicaciéon simple
para orientar la tarea de personas, grupos y equipos.

Las comunicaciones informales y expresivas se dan sobre todo entre grupos y equi-
pos, en tanto que las comunicaciones normativas sirven para pautar los quehaceres
organizacionales.

Por su parte, las acciones comunicativas orientadas al entendimiento permiten
la enseflanza mediante la transmisién de conocimiento explicito, y las demostrativo-
emulativas trasmiten el conocimiento técito.

La comunicacién cimenta la organizacion, le otorga identidad y desarrolla su ima-
gen. Los sistemas de comunicacién en las organizaciones relacionan a ésta con el con-
texto o entorno externo en el que se desenvuelven, en cuanto interactia con otros
individuos, grupos, equipos y organizaciones, y permite desarrollar la imagen e iden-
tidad organizacionales.

La tecnologia conforma el sistema sociotécnico organizacional, que influencia, po-
sibilita o desalienta las comunicaciones entre individuos, asi como entre los integrantes
de los grupos, y de éstos con otros equipos.

La cultura pauta los contenidos, las formas y la estructura de lo comunicado en el
discurso por el hablante, asi como los modos de interpretarlo por parte del receptor. La
cultura condiciona la forma en que el conocimiento es aprehendido e interpretado.

Los sistemas de poder estructuran roles, pautan conductas, premian, sancionan y
otorgan participacion; todas estas acciones son, en principio, acciones comunicativas.
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11.
12.
13.
14.
15.
16.

¢ Qué es el discurso en las organizaciones?
¢ Cudl es el paradigma comunicativo tradicional?
¢Cudles son las principales criticas a dicho paradigma?

¢De qué manera puede construirse un nuevo paradigma de la comunicaciéon
organizacional a partir del analisis del paradigma tradicional?

¢En qué consiste el paradigma de accion comunicativa basado en el propésito
del discurso?

¢Cudles son las distintas formas de accion comunicativa en las organizaciones?
Mencione un ejemplo de cada una.

¢ Cudl es la relacion entre percepcién y comunicacion?

¢Cudles son los factores determinantes de la efectividad de la comunicacién?
¢Cuales son los filtros en la comunicacion?

¢Cuales son los sistemas de comunicacién y representacion?

¢ Qué son los metaprogramas?

¢Cuales son los ocho niveles de comunicacién en las organizaciones?

¢Cual es la relacién entre comunicacién y organizacion?

¢ Qué es la organizacién tipo hipertexto?

¢ Qué técnicas de diagndstico organizacional recuerda?

¢Qué técnicas de intervencidon para el desarrollo de las comunicaciones se
mencionan en el capitulo?
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Alfarjores "La Argentina"

La Argentina es una empresa de produccion de alfajores
que surgié de una iniciativa de produccién artesanal, y
mas tarde se convirtié en una pequefa organizacion de
veinte empleados. Su estructura era muy sencilla; el po-
der, la toma de decisiones, el control y la definicién de
estrategia estaban centralizados en la cumbre, ocupa-
da por el propietario. Hoy esta pujante empresa cuenta
con cincuenta empleados.

Contexto

La Argentina cuenta con pocos proveedores (dada la
magnitud de la organizacién): uno que suministra hue-
vo, mantequilla y dulce de leche; el segundo provee
harina, fécula de maiz, azucar, coco rallado y chocola-
te; el tercero provee papel y cajas de cartéon. Esporadi-
camente se necesita servicio técnico para el manteni-
miento y reparacion de la maquinaria.

En cuanto a sus clientes principales, encontramos
escuelas, clubes, restaurantes, bares y consumidores fi-
nales. La empresa envasa una marca propia, ademas
de otras, e incluso cuenta con una linea exclusiva para
cierto supermercado.

En la actualidad la organizacion aspira a convertir-
se en una mediana empresa, para lo cual esta tratando
de implementar una divisién del trabajo y una gestion
gerencial profesionalizadas. A consecuencia de ello y
de los requerimientos del personal para adaptarse a la
nueva forma de trabajo, la supervision directa por par-
te del duefio sobre cada fase del proceso productivo y
todas las demas areas resulta ineficiente.

En el pasado (etapa artesanal) cada obrero tenia
tareas asignadas, pero cuando los requerimientos de un
puesto excedian la carga normal, los demas colaboraban
para normalizar el proceso. Hoy, con la nueva metodo-
logia y los crecientes voliumenes de trabajo, no se puede
contar con este apoyo; la comunicacién se da sélo entre
companeros de la fase productiva, y en forma limitada

a los requerimientos del nuevo ritmo de trabajo y a las
restricciones que impone el entorno sociotécnico, por
haber incorporado maquinaria ruidosa.

Por otra parte, la relacion obrero-patron también
se ha deteriorado por el aumento de la demanda. El
propietario (cumbre estratégica) no puede efectuar un
adecuado control sobre cada fase productiva y demas
tareas organizacionales. Ya no es capaz de coordinar
la abundante informacién que le llega para una co-
rrecta toma de decisiones, y tampoco puede atender
pequerias cuestiones cotidianas planteadas por sus em-
pleados, acostumbrados a una comunicacién directa y
fluida con él.

En sus comienzos la empresa estaba centralizada
en la cumbre estratégica, ya que el duefio era quien
trasmitia la vision de conjunto e imbuia a todos de una
mistica y una misién a cumplir. Impartia las 6rdenes a los
trabajadores, los instruia para el buen funcionamiento
de la produccién, y les mostraba como se hacia el tra-
bajo, pues él mismo habia comenzado como operario.
Era muy estricto en el cumplimiento de las normas, y a
cada nuevo operario le hacia leer el reglamento —que
él mismo habia elaborado-, pero luego era muy pa-
ternalista y afectuoso con ellos, y si tenian un proble-
ma personal o de trabajo los tomaba del hombro o el
brazo con una mano, y gesticulaba con la otra (pues
era de origen italiano), y los escuchaba y aconsejaba.
Sin embargo, con el correr del tiempo la organizacién
fue mejorando su posicion en el mercado gracias al
aumento en la demanda de sus productos, y el duefio
tuvo que abandonar aquel estilo de liderazgo.

En consecuencia, contraté un supervisor para que
realizara algunas de las tareas de transmision de direc-
tivas y coordinacion de la informacion (comunicacion),
pero éste aprovecho la situaciéon como fuente de poder
y comenzé a distorsionar la informacion que trasmitia,
lo que generé altos niveles de conflicto en la organiza-
cién. El duefio tuvo que echarlo pese a ser un pariente
suyo, al que creia de confianza. Contraté entonces un
administrador para sucederlo; las distorsiones se inte-
rrumpieron, pero el nuevo integrante de la empresa
no era un lider, y no dominaba todos los procesos.

En los origenes de la organizacion, el tema “per-
cepcién” no representaba problema alguno. El respon-
sable de cada proceso podia (dada la forma estructural
antes descrita) percibir (seleccionar) y organizar aque-
lla porcién de la informacion que le fuera util. Parale-
lamente al desarrollo de la organizacién, dicha percep-
cion se fue dificultando; el volumen de la informacion
comenzo a crecer de manera ininterrumpida, a la vez
que se hacia mas compleja. Ademas, los consumidores
se multiplicaban, y con ellos las dificultades.

Como consecuencia de los importantes cambios
sufridos, se vio alterada también la comunicacion en
todos los sentidos dentro de la estructura. Entre un in-



dividuo y otro del mismo grupo se vio afectada debido
a que las nuevas maquinas incorporadas para pasar de
la produccién artesanal a una industrial generaron un
entorno de trabajo ruidoso; la comunicacién entre in-
dividuos de diferentes grupos se vio disminuida por la
nueva disposicion fisica de los puestos y la intensifica-
cion de la labor. En el caso de la comunicacién indivi-
duo-grupos, los trabajadores ya no pueden intervenir
en distintas tareas: cada uno esta dedicado a la que se
le asigno; esta especializacion derivé en un mayor dis-
tanciamiento entre los empleados. Las explicaciones y
demostraciones sobre las nuevas técnicas de trabajo se
limitaron al grupo encargado de ponerlas en practica,
y esto disminuyo el aprendizaje organizacional. Los re-
cursos humanos se estan tornando menos intercambia-
bles y flexibles, ya que dominan sélo competencias es-
pecificas, vinculadas a un proceso particular, y a veces a
una determinada maquina. La comunicacién ya no esta
orientada al aprendizaje; como resultado, no cumple
su funcion principal de generar una vision estratégica
y resolver la incertidumbre; el personal se encuentra
confundido y desorientado ante la nueva situacion, al
no contar con el apoyo y asesoramiento del duefo. La
labor no se esta dirigiendo en el sentido deseado por
el propietario, dado que los obreros tienen dificultad
para comprender e implementar las directivas imparti-
das por el administrador en forma poco especifica. Los
problemas son frecuentes; casi todos son resultados de
errores humanos que obligan a recurrir al duefo para
solucionarlos.

El crecimiento trajo aparejados problemas de so-
brecarga de comunicacion, sincronizacién y recorridos,
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gue en este caso son importantes y riesgosos, dado que
el desarrollo fue inesperado y, por lo tanto, la orga-
nizacion no hizo las previsiones necesarias. El admi-
nistrador estd saturado, no puede recibir bien todos
los mensajes, ni responder de manera Util; se necesita
personal dedicado a optimizar el flujo de informacién
atendiendo a su calidad y cantidad. Estos supervisores
podrian facilitar informacién ordenada que sintetizara
todos los mensajes, de modo que el responsable gene-
ral sélo obtuviera la informacién necesaria en lugar de
muchos datos desordenados, de los cuales desecharia
la mayor parte, como ocurre ahora. La organizacién
necesita un sistema de comunicaciéon formal, y una
mayor circulaciéon horizontal de la informaciéon entre
personas y equipos.

Un administrador profesional y la implementaciéon
de una linea media permitirian conseguir la comunica-
cion que posibilite establecer y coordinar programas,
motivar a la gente para tener un mejor desempefo y
suministrar informacion sobre el resultado de las acti-
vidades al responsable de las decisiones (retroalimen-
tacion informativa-comunicaciéon orientada a la toma
de decisiones).

El nuevo nivel jerarquico no influiria en la comuni-
cacion para actividades no programadas, que seguiria
limitada a los tiempos de descanso (almuerzo), dado
gue en otro momento el entorno sociotécnico y la in-
tensificacion de la labor no lo permitirian. Incluso se
propuso que ese momento de almuerzo pudiera ser
compartido a veces con el duefo, para no interrumpir
las charlas que resultan tan importantes en la cultura
de esta organizacion en particular.

Identifique los distintos tipos de accion comunicativa que se presentan en el caso.
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Poder, influencia
y gobernabilidad

organizacional

OBJETIVOS DEL CAPITULO

Comprender la importancia de las
relaciones de poder en las organizaciones.

Conceptualizar el poder como fenémeno
regulador y ordenador de las relaciones
interpersonales en la organizacion, en
funcion de los objetivos que ésta pretende
alcanzar.

Visualizar el anélisis estratégico del poder
y manejo de zonas de incertidumbre.

Identificar las configuraciones del poder.

Categorizar las fuentes y los roles de poder
en las organizaciones.

Diferenciar las relaciones de poder,
autoridad, liderazgo e influencia.

Analizar los procesos politicos y la
gobernabilidad en las organizaciones.

Reconocer la importancia de la
negociacion y el manejo de situaciones de
poder en las organizaciones.

Conocer técnicas de diagnéstico y
resolucion situaciones de poder en las
organizaciones.
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INTRODUCCION

En ciencia social, el concepto fundamental es el poder;
lo mismo que en la fisica es la energia.
Bertrand Russell

En este capitulo desarrollaremos un tema muy sensible y dificil de abordar en la proble-
mdtica organizacional, pero que se encuentra presente de manera manifiesta o subyacente
en todas las relaciones interpersonales, grupales y organizacionales. Nos referimos a las
relaciones de poder.

Hablar sobre esta dimensién implica reconocer la importancia de las relaciones de
poder en el dmbito organizacional, y comprender que representan un fenémeno regulador
y ordenador de las interacciones que tienen lugar en él. Para ello no sélo es necesario que
observemos su dialéctica, su dindmica y uso, sino también la manera en que su ejercicio
se legitima por consenso. Visualizar el andlisis estratégico del poder y manejo de zonas de
incertidumbre. Observar las configuraciones del poder. Categorizar las fuentes y los roles
de poder en las organizaciones. Diferenciar las relaciones de poder, influencia y autoridad
en las organizaciones. Analizar la gobernabilidad de las organizaciones segtin distintas
estructuras de poder, desarrollar los manejos del conflicto politico, la negociacion, la cons-
truccién de consenso y cuando y como utilizar los instrumentos de poder.

Para comenzar se examina qué es el poder, qué son y qué significan las relaciones de
poder en una organizacién ;Cudl es su razén de existir? ;Qué representa una relacion
de poder como ejercicio de fuerza y qué como consenso?

Luego se pasa a estudiar las dimensiones personales y estructurales del poder. Los
recursos de poder y el modo de ser utilizados. La delegacion y descentralizacion.

Se continda con el estudio de los procesos politicos y la gobernabilidad de las orga-
nizaciones. Después se pasa revista a las constelaciones de poder en las organizaciones,
externa e interna.

Las contingencias criticas y las relaciones de poder, el poder estratégico en las orga-
nizaciones.

Por dltimo se examinan algunos instrumentos de diagndstico de las relaciones de
poder en las organizaciones y otros de resolucién de problemas de situaciones de poder.

LAS RELACIONES DE PODER EN LAS ORGANIZACIONES

Definiciones de poder

El término poder tiene muchos significados y connotaciones. Los siguientes son algunos
de sus sentidos mds usuales:

» La probabilidad de imponer la propia voluntad dentro de una relacion.

e La capacidad para afectar el comportamiento de otras personas (A tiene poder sobre
B en la medida en que puede conseguir que B haga algo que de otra manera no
harfa).!

e La capacidad de afectar el comportamiento de las organizaciones (Mintzberg).

e La capacidad para influir en los resultados organizacionales.

e Una fuerza lo suficientemente intensa como para cambiar la probabilidad de que un
individuo se comporte de una forma determinada ante cierta situacién.

e La posibilidad de imponer la propia voluntad sobre el comportamiento de los
demas.

e La habilidad potencial de una persona o grupo para ejercer influencia sobre otra
persona o grupo.

* La capacidad de influir en los otros més que ellos en mi (Espinoza).

1 Dahl, R., Andlisis sociolégico de la politica, Fontanella, Barcelona, 1968.



Conceptualizacion del poder

Toda relacién de poder implica una interaccién dialéctica de mando y obediencia® que ge-
nera un orden vinculado a un fin (el bien comtn en la sociedad; los objetivos, en el caso de
las organizaciones). El mando sin obediencia y el liderazgo sin seguidores hace que ésta y
aquel resulten virtuales y pierdan su razén de ser (asi, por ejemplo, surge la desobediencia
colectiva).

Desde el punto de vista de una teoria pura del poder, €ste se mueve como un continuo
entre dos dimensiones: el poder concebido como fuerza (coercién) en un extremo, y como
consenso en el otro.

Poder basado en...

Coercidén B > Consenso

Carceles
Clubes
politicos

n
o
=
S
G
(a5

Fuerzas
armadas
seguridad
Sindicatos

Fuerzas de
Sociedades
anonimas

Empresas
individuales

Psiquiatrico
Cooperativas

En un extremo encontramos que el poder basado en la coercidn se aplica en organiza-
ciones como cdarceles y otras de tipo castrense (fuerzas armadas y de seguridad); en el otro
hallamos organizaciones de filiacién voluntaria, como ONG, clubes y partidos politicos,
y en puntos intermedios del continuo las organizaciones econdémicas, como empresas y
cooperativas (estas tltimas mds cerca del consenso).

Los roles de poder en las organizaciones

Las organizaciones pueden ser concebidas como un conjunto de roles estructurados con la
finalidad de cumplir determinados objetivos. La diferenciacion jerarquica de estos roles se
constituye a través de las cuotas de poder que corresponden a cada uno, desarrollando la
estratificacién vertical (jerarquica) y horizontal (funcional) de las organizaciones.

El rol de poder formal determina las facultades del cargo y sus limites. Por lo general
estas potestades formales se encuentran expresadas en las misiones y funciones de la es-
tructura organizacional. Esta constitucién de la organizacion formal se torna operativa en
el momento en que dichos cargos son ocupados por personas. Esta dimensién estructural
del rol de poder es enriquecida y ampliada (a veces también disminuida) por la dimensién
personal, por el ocupante del rol de poder, y por la manera particular con que éste asume
su ejercicio, cémo ejerce su influencia. Esta dimensién, en ciertas circunstancias, toma la
forma de liderazgo.

Estatus, rol de poder y estratificacion organizacional

La estructura jerarquica distribuye posiciones relativas, en relacion unas con otras, e investi-
das de poder legal variable. Esta distribucién de deberes, derechos y prerrogativas asociados
a una posicién organizativa —por lo general normados y definidos en los reglamentos, defini-
ciones de puestos y cargos— se conoce como rol formal de poder. La “posicion social” que el
individuo tenga en la estructura organizacional determina su estatus en la organizacion.

Por su parte, el rol es el conjunto de expectativas que regulan el comportamiento de
un individuo en una posicién determinada. El poder formal, conferido por la organizacion,
estd regulado por el juego de estatus y roles, y por las facultades legales.

Podemos afirmar que, en general, las organizaciones representan una fina trama de
relaciones de poder y pautas de influencia y liderazgo, por medio de las cuales individuos

2 Freund, J., La esencia de lo politico, Editora Nacional, Madrid, 1968.
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o grupos pretenden conseguir que otros individuos o grupos se comporten de una forma
determinada; éste es el proceso a través del cual el actor A modifica la actitud o el com-
portamiento del actor B. El poder es el recurso que posibilita al actor A para desarrollar
este proceso. En todo contrato psicolégico (ya sea de un grupo, una familia, una organi-
zacién o una sociedad en su conjunto) estd vigente un intercambio del libre albedrio por
recompensas que implican la pertenencia a ese grupo o sociedad. En la interaccién entre
el actor A y el actor B rige una ley que se puede enunciar en estos t€rminos: “las personas
siempre tratan de minimizar los costos del intercambio y maximizar el provecho propio”.
Esta teoria del intercambio se ha constituido con pleno derecho en la corriente principal
del pensamiento sociolégico, como lo atestiguan los nombres de Homans, Gouldner, Blau
y Burns, por citar s6lo los més conocidos.

En el intercambio desigual entre dos partes existen relaciones de poder y acatamiento,
ademads de un juego de sanciones que dependen de la desigualdad de recursos de los acto-
res y de la situacién especifica del intercambio. Estas relaciones determinan la estratifica-
cién organizacional en un tramado de roles jerdrquicos, dependencias e interacciones de
mando y obediencia, de rol y estatus.

Las facetas del poder en las organizaciones

David McClelland ha descrito de esta manera las dos facetas del poder: el aspecto nega-
tivo suele expresarse en términos del binomio dominio-sumisién (yo gano, td pierdes).
Tener poder significa poseer autoridad sobre otros, quienes se encuentran entonces en una
situacién menos favorable. La autoridad que se basa en el aspecto negativo considera a
las personas como simples piezas de ajedrez que deben usarse o sacrificarse segtn lo re-
quieran las circunstancias. Eso resulta contraproducente, ya que al sentir que se pretende
manejarlos a voluntad, los individuos tienden a resistir el liderazgo o a adoptar una actitud
pasiva. En cualquiera de los dos casos, el valor que representan para el administrador se ve
severamente limitado.

El aspecto positivo del poder se caracteriza por el interés de la instancia con jurisdic-
cién respecto de las metas de grupo, equipos y organizaciones, esto es, por ayudar a formu-
larlas y alcanzarlas. Esta cualidad requiere que se ejerza influencia a favor de los demds
y no sobre ellos. Los dirigentes que practican de manera positiva el poder estimulan a los
integrantes de grupos y equipos a adquirir la fuerza y competencia necesarias para triunfar
como personas y como miembros de la organizacion.

Autoridad

Segtin Alexander Kojeve? s6lo hay autoridad sobre aquello que puede reaccionar. Desde
ese punto de vista, la relacién de autoridad se da entre seres libres, conscientes de sus actos
y capaces de comprender 6rdenes impartidas por otros.

Se dice que un acto es autoritario cuando no encuentra oposicién por parte de los
destinatarios del mismo, lo que a su vez supone la posibilidad de oposicién y la renuncia
consciente y voluntaria a ella. La autoridad es, desde este punto de vista, una relacién entre
agente y paciente.

Entonces, sefala Kojeve, la autoridad es la posibilidad que tiene un agente de actuar
sobre otro u otros sin que éstos reaccionen contra €l, aunque sean totalmente capaces de
hacerlo. La autoridad, en principio, excluye la fuerza; utilizarla conllevaria el estableci-
miento de una relacién de poder y no ya el uso de la autoridad. En este sentido la nocién de
autoridad implica que alguien tiene un ascendiente, una influencia, sobre otro u otros.

Weber* dice que la autoridad significa la probabilidad de que una orden sea obede-
cida. Desde esta perspectiva la autoridad proporciona poder, pero éste no siempre deriva
en la posesion de autoridad legitima. La aceptacion del poder implica la legitimacion de la
autoridad, y si la autoridad proporciona poder, éste conduce a la dominacion.

3 Kojeve, A., La nocién de autoridad. Claves, problemas, Nueva Visién, Buenos Aires, 2005.

4 Weber, M., Economia y sociedad, Fondo de Cultura Econémica, México, 1981.



Dominacion

Siguiendo el pensamiento de Weber, la dominacién’ es la probabilidad de encontrar obe-
diencia en una relacién social dada. “No es, por lo tanto, toda especie de probabilidad de
ejercer poder, o influencia sobre otros hombres.” En el sentido indicado, la dominacién

(autori

dad) puede descansar en los mds diversos motivos de acatamiento, inconsciente o

racional. Para el autor existen tres tipos de dominacidn legitima:

Como

De caracter tradicional. “Descansa en la creencia cotidiana, en la santidad de las
tradiciones que rigieron desde lejanos tiempos y en la legitimidad de los sefialados
por esa tradicién para ejercer la autoridad.” La autoridad tradicional es el dominio
que viene heredado de la familia; ejemplos de dmbitos en donde prevalece este tipo
de autoridad son las sociedades tribales, las monarquias hereditarias, las relaciones
patriarcales en las sociedades medievales, y aquellas en las que la autoridad deriva
del fundador de una organizacién o del jefe de familia en una empresa familiar.

De caracter carismatico. "Descansa en la entrega extra-cotidiana a la santidad,
el heroismo, o ejemplaridad de una persona y a las érdenes de ella emanadas.” Es
la autoridad que proviene de la influencia del lider, de su carisma, caracteristica
inherente a su persona y que, por lo tanto, no puede ser delegada ni heredada. Un
ejemplo de individuos que detentan tal tipo de autoridad son los grandes lideres po-
liticos (como Perén, Mao, Castro, De Gaulle, Roosevelt, Kennedy, Churchill, etc.)
o empresariales (como Henry Ford, Bill Gates, etc.). Por otra parte, es cierto que la
direccién de ciertas organizaciones esta basada en una especie de poder carismatico
“heredado”, pero el lider que la ejerce (por ejemplo, el Papa o el Dalai Lama) es
elegido precisamente por personificar cualidades ejemplares. Ademds, Weber se-
flala que el “principio carismatico de legitimidad interpretado segun su sentido ori-
ginario de modo autoritario, puede ser reinterpretado de forma antiautoritaria, pues
la validez de hecho de la autoridad carismatica descansa en realidad por completo
sobre el reconocimiento [de los seguidores]”6

De caracter racional. Descansa en la creencia en la legalidad de las érdenes emi-
tidas y de los derechos de mando de quienes ejercen la autoridad en funcién de
los referidos preceptos legales. La autoridad racional legal esta constituida por las
leyes promulgadas y reglamentadas libremente mediante procedimientos formales
considerados correctos. Tal como puede verse en los Estados modernos, los go-
bernantes son elegidos y se manejan con un modelo tipo burocratico, con reglas y
leyes ya predeterminadas. En el &mbito organizacional este modelo se aprecia en las
empresas que se rigen de acuerdo con una serie de estatutos fundamentados en el
acatamiento de las reglas.

un corolario de las formas no autoritarias de representacién formuladas por Weber,

es posible clasificar las organizaciones en funcién de:’

a)

b)

5idem,

6 [dem,

El rol formal de poder. Es decir, el tipo de dominacién racional legal que se
encuentra formalizado en la estructura organizacional, de acuerdo con las normas
previstas para su sancién y modificacién. Es el poder vinculado a la posicién, al
cargo, al papel que se desempeiia en la estratificacién organizacional, a la jerar-
quia que se ocupa en la cadena de mandos, independientemente de la persona que
ocupe el cargo.

El ocupante del rol de poder. En este caso se trata del poder personal, que ra-
dica en las cualidades del individuo independientemente del puesto que ocupe

IlI-1, “Tipos de dominacion. Las formas de legitimidad”, p. 170 y ss.

I11-7.14, “La transformacion antiautoritaria del carisma”, p. 214.

7 Krieger, M. J., “La transformacion antiautoritaria del carisma”, tesis de licenciatura por la Uni-
versidad del Salvador (Argentina, 1969), dirigida por el Dr. Natalio Botana, de quien se toman
las categorias que elaborara para su tesis doctoral de la Universidad de Lovaina acerca de la
legitimidad.
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266 CAPITULO 11 » PODER, INFLUENCIA Y GOBERNABILIDAD ORGANIZACIONAL

(este tipo de autoridad puede dar lugar a la influencia o al liderazgo, como se vera
mas adelante).

Si las relaciones de poder se basan en un continuo entre consenso y coercién, no cabe duda
de que la legitimidad estd mds cerca del primer extremo que del segundo. En consecuencia,
extrapolando la clasificacién anterior, podemos afirmar que el consenso o legitimidad se
otorga a dos aspectos presentes en las sociedades o en las organizaciones:

* Al rol formal de poder. Si estamos en un pais, serd de su constitucién politica y de
sus o6rganos derivados de donde emane el poder, las formas de cambiarlo y las reglas
de sucesion por las cuales los gobernantes acceden a €l, a las formas de limitarlo y,
en fin, a las relaciones que habran de establecerse entre gobernantes y gobernados.
En el caso de una organizacion, todo lo relacionado con el poder estara reflejado en
sus estatutos, en las reglas de membresia y participacion, y en los métodos de elegir
y ser elegidos. Este orden también estd legitimado como forma derivada del orden
social establecido. Por ejemplo, las organizaciones derivadas del derecho de pro-
piedad en una sociedad capitalista y sus correlatos, derecho civil, comercial, penal;
leyes de sociedades anénimas, de responsabilidad limitada, cooperativas, etcétera.

* Al ocupante del rol de poder. Esto hace referencia a las cualidades del gobernante
en una sociedad, a como ejerce el poder, como satisface el bien comun y el bienestar
general, la equidad, la justicia, si es buen gobernante, si es honrado, etc. En el caso
de una organizacidn, se refiere a si el liderazgo con que se ejercen los roles de auto-
ridad es eficaz, efectivo, justo, motivador, etcétera.

De aqui podemos deducir tres tipos de legitimidad (una plena y dos parciales), y una de
ilegitimidad.

Tipo de legitimidad (los 1) Legitimidad 2) Legitimidad 3) Legitimidad

gobernados otorgan consenso) plena parcial parcial lefilulbEn
a) Al rol de poder tal cual ha
. X X - -
sido estructurado
b) Al ocupante del rol de poder X - X -

En el primer caso, si se trata de un pais estaremos en presencia de una democracia
estable donde se respetan las reglas de sucesion; si se trata de una organizacion, ésta sera
gobernable y podra hacer frente a los desafios del entorno con la fuerza cooperativa de
todos sus miembros.

En el segundo caso, si se trata de un pais la gente no creerd ya en la eficacia del gober-
nante, pero producird la sucesién de acuerdo con las normas previstas en la constitucion.
Del mismo modo, las organizaciones tenderdn a cambiar su CEO, su lider o su cupula
gobernante.

El tercer caso es el de las revoluciones que logran institucionalizarse y sobrevivir al
lider. Segiin Weber, ésta es la transformacion antiautoritaria del carisma. En el caso de una
organizacion, seria aquella que sobrevive a su fundador basandose en las reglas y valores
creados por €l

El cuarto caso es el de regimenes basados exclusivamente en la fuerza, como las dis-
tintas dictaduras militares que se han instaurado en América Latina en diferentes momentos
de su historia. En el caso de las organizaciones, se trata de todas aquellas que de manera
cotidiana desaparecen por desavenencias de sus miembros y falta de acuerdo acerca de las
reglas que los llevarfan a permanecer en ellas. La falta de confianza las lleva a la quiebra o
la extincidn.

En este punto cabe hacer la distincién entre legitimidad y legalidad. Legitimo es lo
consensuado; legal es aquello que se ajusta a normas, al derecho. Cierto sistema de poder
podria ser legal, pero no legitimo. De hecho, la legalidad misma puede ser legitima o ilegi-



tima, segtin el consenso que logre entre quienes sustentan un sistema determinado. Ninguna
legalidad puede transitar largos periodos de cuestionamiento, pues se tornard ilegitima y
serd cambiada por otra considerada mds legitima por quienes le dan respaldo al sistema.

En todas las dimensiones de poder antes analizadas se puede actuar con mayor o
menor cuota de consenso o coaccién en el continuo analizado al comienzo del capitulo y,
por lo tanto, con mayor o menor grado de legitimidad.

La coaccion esta dada por la capacidad de sancionar que tiene el que manda sobre el
que obedece, ya sea en acto o en poder; “B” actuard segun los deseos de “A” por el sélo
hecho de la posibilidad de ser sancionado, no sin que “A” tenga que llegar a la sancién en
el caso particular, pues “B” puede basarse en otras experiencias por €l observadas o, por
sanciones que le fueron aplicadas en el pasado.

El consenso esta dado, como se vio al comienzo de este capitulo, por el grado de le-
gitimidad otorgado a las reglas que sustentan la capacidad de ejercer poder de “A”, o por
la legitimidad personal de su ejercicio por parte de “A” (cémo fue electo, con qué grado
de ecuanimidad ejerce su poder, etc.). Asimismo, “B” le otorga legitimidad a “A” cuando
reconoce su derecho a ejercer una accién sobre €l. La nocién de legitimidad implica cierto
cédigo (cultura, valores, normas) aceptado por el individuo, en virtud del cual el agente
externo puede afirmar su poder. Este c6digo puede basarse en los valores culturales, en
ideologfas, en la comin entidad lingiifstica de la accién comunicativa orientada al con-
senso (Habermas), en la aceptacién del rol de poder que “A” detenta, en las cualidades de
“A”, en el modo en que ejercita su papel, etcétera.

Las dimensiones estructural y personal de poder en las organizaciones se complemen-
tan a través de la influencia y la busqueda de consenso.

Las dimensiones estructurales y personales del poder en las
organizaciones

Caractericemos ahora las dos dimensiones de las relaciones de poder en las organizacio-
nes, mismas que derivan de las definiciones adoptadas antes: la estructural, basada en la
posicion, el cargo y el rol de poder. Amitai Etzioni se referfa a esta dimensién como “poder
de posicién”, y la distinguia del poder personal, que estd basado en la influencia del indi-
viduo, es decir, en la forma en que es ejercido por el ocupante del rol de poder, incluido su
estilo de liderazgo. Veamos estas dimensiones con mds detalle.

Dimension estructural del poder (poder por posicion)

Deriva de la estructuracion del rol de poder: amplitud, alcance, facultades, formas de elec-
cién o seleccidn, reglas de sucesidn o sustitucién. Cuando se crea una nueva organizacién
y se establecen sus estatutos y organigrama, desarrollando los objetivos, alcances y com-
petencias de cada funcioén, se estdn estructurando los roles de poder, independientemente
de quién o quiénes habran de ser sus ocupantes en el futuro. La dimensién estructural del
poder nos lleva a analizar su legitimidad en términos de si la estructuracién del rol es la
adecuada, de si las competencias y el alcance son correctos, y de si las reglas de eleccion,
seleccion, sucesién o reemplazo son las convenientes. Estos cuestionamientos llevaran
siempre a una reforma normativa y estructural, asi como a modificar el alcance y compe-
tencia de los roles de poder para hacer mds eficiente o gobernable la organizacién.

El poder por posicién es la medida en que los superiores del cargo en cuestion estan
dispuestos a delegar poder y responsabilidades en €l. Desde esta perspectiva, puede ser:

1. Burocratico. Esto ocurre cuando alguien ejerce el rol de poder sustentandose
s6lo en las competencias delegadas por las normas y la especificacién del rol, sin
agregarle valor o competencias personales. En la concepcion de Crozier y Fried-
berg, este ejercicio de se basa en la utilizacion de las reglas de la organizacién.

2. Delegado. Se da cuando el poder estd basado en normas, competencias y facul-
tades cedidas por un tercero, por lo general superior, que también puede poseer
autoridad o ser lider. La autoridad se delega cuando un superior da libertad para
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tomar decisiones a un subordinado. El proceso de delegacién implica: a) determi-
nar los resultados esperados de un puesto; b) asignar tareas al puesto; c) delegar
facultades para cumplir estas tareas; y d) responsabilizar a la persona que ocupa
ese puesto por el cumplimiento de las tareas. Una de las caracteristicas de la dele-
gaciodn es la revocabilidad, pues tanto las competencias formales derivadas del rol
de poder como la legitimidad son del otorgante.

3. Basado en el empoderamiento. En términos amplios, el empoderamiento (o em-
powerment) es un proceso que pretende la construccion, desarrollo e incremento
de la expansién del poder de la organizacién a través de la cooperacion, partici-
pacién y trabajo conjunto. Significa “facultar” a los empleados, es decir, liberar
su conocimiento y energia para que compartan informacién y tomen decisiones
eficaces en equipo, con el propésito de mejorar de manera continua la organiza-
cion. Asi pues, se trata de facultar, autorizar y habilitar a los trabajadores para que
en realidad puedan desarrollar su potencial en el trabajo.

Dimension personal del poder

Deriva del ejercicio del rol por parte del ocupante circunstancial y, por lo tanto, puede pre-
sentar diversas caracteristicas, a saber:

1. Autoridad competente. Se refiere a las competencias personales del ocupante del
rol de poder, a sus conocimientos, habilidades, actitudes, aptitudes y valores (ca-
pacidad, originalidad, juicio, responsabilidad, justicia, ecuanimidad, reciprocidad,
sociabilidad, honestidad, cooperacién, adaptabilidad, flexibilidad, buen caricter,
etc.). Son precisamente estos ingredientes personales los que otorgan autoridad y
suelen legitimar al ocupante del rol en su ejercicio; de manera mds especifica, son
determinantes:

a) Su poder de competencia. “Y” ejerce poder sobre “X” en funcién de sus
conocimientos y el reconocimiento de los mismos por este tltimo; en este
sentido, la credibilidad de “Y” a los ojos de “X” también tiene mucha im-
portancia, pero esta vez se basa en las capacidades técnicas de aquel para
resolver los problemas de “X” (French y Raven).

b) Su poder de recompensa. Es preciso que “X” pueda percibir con claridad
que “Y” es capaz de recompensarle después de haber observado la conformi-
dad de su comportamiento o de sus actos. “Y” tiene que ser creible en cuanto
agente gratificador (French y Raven).

2. Influencia. Es la fuerza potencial de una persona que, en un momento determi-
nado, puede dar a las actitudes y los comportamientos de uno o mas individuos
la direccién que desee. Este ascendiente resulta particularmente importante en el
caso de quienes detentan influencia sobre personas con poder o que ocupan un rol
de poder significativo (por ejemplo, los lideres de una organizacién).

“A” influye en “B” en la medida en que consigue que “B” haga algo que en otro caso no
harfa. Es una relacién de influencia entre las dos partes. La influencia es, pues, una re-
lacién entre individuos, grupos, equipos, asociaciones y organizaciones. Esta definicién
incluye también, desde luego, los ejemplos en que el actor “A” induce al actor “B” a que
continde haciendo algo que estd haciendo en la actualidad y que dejarfa de hacer a si no
fuera por la incitacion (influencia) de “A” (Robert Dahl).

En todas las relaciones de poder antes examinadas existe influencia, pero ésta se halla
presente en muchas otras situaciones. Por otro lado, es posible determinar la existencia de
una influencia y su direccion, es decir, quién influencia a quién. A menudo no es suficiente
conocer simplemente que algunos actores influencian a otros.

Los recursos de poder y su utilizacion

Las razones por las cuales algunos individuos o grupos adquieren mayor poder que otros
en determinados dmbitos o decisiones pueden reducirse a las tres siguientes:



Las fuentes (recursos) de poder. Algunos actores tienen a su disposicién mas
recursos de poder que otros.

El uso de los recursos de poder. Dados los recursos de poder que tienen a su
disposicién, algunos actores los usan mds que otros para realizar sus objetivos.
Habilidad en el uso de los recursos de poder. Dados los recursos de poder que
tienen a su disposicién, algunos actores los utilizan de manera mas habil o eficaz
que otros.

Las fuentes (recursos) de poder

Las principales fuentes de poder en las organizaciones tienen que ver con el control de
ciertos recursos:

1.

10.

La coaccion y la fuerza. Dan lugar a un poder autoritario.

El consenso. Otorga un poder legitimado.

Los recursos economicos. Dan un poder utilitario mediante el usufructo de la
propiedad, el dinero etcétera.

Normas grupales. Generan un poder referencial mediante su utilizacién en tér-
minos de la pertenencia del grupo, del estatus, de las recompensas de valor intrin-
seco que se ofrecen, etcétera.

Medios simbélicos. Dan un poder ideoldgico. Quien lo detenta suele ser el ided-
logo del grupo o de la organizacién, una especie de “gurd”.

Habilidades técnicas (o poder del experto). Este es el tnico recurso de poder
capaz de controlar incertidumbres cruciales para la organizacion; un buen ejem-
plo seria el poder que detenta el jefe de mantenimiento de una empresa de manu-
factura al ser el Unico capaz de controlar las averias de las maquinas. Los autores
clasifican en dicha categoria el poder nacido de una “especializacién funcional
dificilmente reemplazable”. En el limite, toda persona en el seno de una organi-
zacién posee un minimo de “pericia” de la que se sirve para negociar. Para ello
le basta aprovechar la dificultad que habria si se quisiera substituirla (costo de la
busqueda, de entrenar y poner al corriente al nuevo empleado, etcétera).

Cuerpo de conocimientos. Se refiere al poder que da cierto conjunto de conoci-
mientos cientificos o profesionales por tener gran importancia para la organiza-
cién. Tiene que ver con el dominio de una tecnologia, de un cuerpo de conoci-
mientos cientifico-tecnoldgicos o profesionales especificos, imprescindibles para
la organizacion.

Prerrogativas legales. Es el poder derivado de una norma de cumplimiento obli-
gatorio so pena de sancidn; puede tratarse de regulaciones derivadas de la le-
gislacion nacional (normas contables, medioambientales, actuariales, juridicas
etc.), o de la reglamentacidn interna de la organizacién. La misma regla puede
convertirse en fuente de incertidumbre, o ser utilizada por los subordinados con
fines de proteccion.

Estratificacion organizacional. Este recurso de poder es producto de la varie-
dad y fragmentacion de las tareas; de la jerarquia de roles y niveles de estatus
en la organizacién (obreros de “cuello blanco” y empleados de “cuello azul” y,
mas recientemente, trabajadores informaticos y no informaticos); de género; de la
posicién sindical que se ocupe (delegado o sindicalizado), e incluso del llamado
poder residual (Crozier) que guarda un operario respecto del esfuerzo y tiempo
que invierte en una tarea (aun teniendo metas, puede apurarse y luego parar y
fumarse un cigarrillo).

Relaciones entre organizacion y entorno. Las relaciones de la organizacion
con el entorno suscitan siempre fuentes de incertidumbre. Los actores que dis-
ponen de una red de relaciones en el exterior de la organizacién son susceptibles
de ejercer control en ellas, por lo menos de manera parcial. Algunos ejemplos
son el distribuidor (situado en el nodo de las relaciones entre dos sistemas, el
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de la organizacion y el de los clientes); el gerente financiero (situado entre las
necesidades de financiamiento de la organizacién y las fuentes de crédito); el
gerente de compras (situado entre el proveedor y la organizacion, gestionando
la incertidumbre de contar con los insumos en calidad, tiempo, forma y al costo
adecuado); el gerente de personal (situado entre la oferta de personas calificadas
en la sociedad, y la propia organizacién, regulando el ingreso y permanencia de
dichos recursos). Esta dependencia de los roles y funciones de la organizacién
puede verificarse empiricamente si se toman series histéricas de remuneraciones
de diversas posiciones gerenciales en las organizaciones, y series de incorpora-
cién o despidos de empleados; se observara que cada una de ellas coincide con la
mayor o menor dependencia que tiene la organizacion de dichos recursos. Que se
remunere mas una posicién gerencial o que a un drea determinada se la dote de
mds personal, refleja la mayor o menor dependencia relativa de la organizacién
respecto de dicho sector en un momento histdrico especifico, y por ende del poder
relativo del mismo en relacién con las demds dreas de la organizacién. Como ejer-
cicio préctico, concurra a un diario y examine una serie histérica larga (de cinco
a diez afios) de demanda o remuneracién de las posiciones gerenciales y de toma
de personal en avisos clasificados; observe cémo varfan segin las condiciones del
contexto. Notard que en etapas de desabastecimiento de insumos se demandan
gerentes de compras y personal, y que esas posiciones son mejor remuneradas. En
etapas de especulacion financiera ocurre igual con el drea de finanzas; en etapas
de recesion se valoran mds las funciones de ventas o marketing; en momentos de
conflictos laborales el drea de personal; en fases de crecimiento se revalora la
produccion, etcétera.

11. Conocimiento, manejo y dominio de informacion clave. Para la actividad de la
organizacion o de ciertos grupos, areas o sectores de la misma, o con el propdsito
de dominar o fungir como guardia de nodos de comunicacién organizacional.

12. La influencia pura. Consiste simplemente en tener acceso a aquellos agentes
que disfrutan de alguna de las otras fuentes. Por ejemplo, asesores o amigos de
funcionarios de gobierno y de los altos ejecutivos, detentan poder en virtud del
acceso que tienen a quienes cuentan con prerrogativas legales para ejercerlo. Al-
gunas veces el acceso al poder es resultado del intercambio de favores. En este
caso el poder no procede de la dependencia, sino de la reciprocidad.

Uso de los recursos de poder

Quien ejerce el rol de poder no s6lo debe contar con recursos a su disposicién, sino tener
voluntad de usarlos. Es posible que una persona tenga facultades en una organizacion, pero
si se autoinhibe en su uso, es como si no los tuviera. No siempre un participante en una
relacién de poder esta dispuesto a poner todos sus recursos en juego; esto dependerd de su
personalidad, de su cédlculo de costos y beneficios, o de otras consideraciones personales,
grupales, de estrategia o tactica que lo motiven o inhiban a utilizarlos.

Habilidad en el uso de los recursos de poder

El que pretende ejercer un rol de poder no sélo debe disponer de algunas fuentes de poder
y dedicar sus energias a aprovecharlas, sino que debe hacerlo de manera inteligente, con
habilidad politica y efectividad.

De este modo, puede afirmarse que el poder emana de sus fuentes, pero va acompa-
flando de la habilidad para aprovecharlo. Su ejercicio es cotidiano; se gana con el éxito y
el buen ejercicio del mismo, y se pierde con el fracaso y el uso incorrecto. Una muestra de
lo anterior es la evolucién y fluctuacion del grado de consenso que tienen los gobernantes.
Lo mismo ocurre en las organizaciones. Podria decirse que la habilidad en el ejercicio es
un recurso de poder mas.



Ya se ha sefialado que el mando que no genera la obediencia necesaria es puramente
virtual.® La relacién que se establece entre quien ejerce el poder y sobre quien o quienes
se lo ejerce (relaciéon de mando-obediencia) s6lo es efectiva si existe la segunda, pues el
mando sin obediencia es puramente virtual. Para motivos practicos, el poder no ejercido
es inexistente. Dar directivas significa verificar su cumplimiento. Muchas veces se cree
que el mero hecho de sancionar una ley o promulgar una reglamentacién es suficiente para
preservar un derecho. Nada mas lejos de la realidad; por ejemplo, sancionar una ordenanza
de proteccién al medio ambiente sirve de bien poco si no se reglamenta, se verifica su
cumplimiento, se arbitran los mecanismos de control y se dota de recursos para que éstos
sean operativos.

LA CONSTELACION DE PODER EN LAS ORGANIZACIONES

Tomando prestados conceptos propios de la ciencia politica, la constelacion de poder de
las organizaciones® podria caracterizarse como el conjunto de empresas que se hallan en
la orbita de la organizacién focal y que tienen relaciones de poder o influencia sobre ella.
La orbita es fuente de insumos y destino comercial para la organizacidn, pues en ella se
ubican sus proveedores, distribuidores y clientes; en la 6rbita se encuentra, ademas, su
competencia. Esta orbita se mueve en torno a la organizacién como si fuera una constela-
cion de satélites, constituida por otras organizaciones y personas que compiten, se alian,
cooperan o tienen relaciones de conflicto con ella, la condicionan e influencian. Esta es la
constelacién de poder externo de la organizacion (vea también el capitulo 3, Las organiza-
ciones en su relacién social).

La constelacion de poder de la organizacion en relacion
con su entorno

El poder de la constelacion reside en su capacidad de condicionar el desenvolvimiento de
la organizacién para alcanzar sus objetivos estratégicos. Los factores que permiten dicho
condicionamiento varian segun el tipo de organizacién, aunque es posible mencionar los
siguientes a modo de ejemplo.

1. Los asociados, otras organizaciones socias o asociadas con una finalidad comin,
pero que no hayan perdido su individualidad.

2. Los proveedores de insumos tecnoldgicos, financieros, de recursos humanos, de
materia prima para la manufactura, etcétera.

3. Los clientes que compran sus productos o servicios. A €stos podemos dividir-
los en cinco clases: 1) distribuidores minoristas; 2) clientes cautivos (sobre todo
de servicios monopdlicos); 3) clientes semicautivos; 4) segmentos poblacionales
(por grupos demogréaficos); y 5) publico en general.

4. El sindicato al que esta afiliado el personal; como organizacion, éste se encuentra
en la constelacion de poder externa y, al mismo tiempo, como comision interna se
halla también en el seno de la organizacién.

5. Los competidores, abarcando incluso organizaciones localizadas fuera del con-
texto nacional (regional-global).

e En el caso de empresas, a veces se coaligan frente a un tercero para fijar pre-
cios, participar en una licitacién o hacer frente a dumping (venta de activos
por debajo de los precios del mercado) externo, etcétera.

e Si se trata de una reparticion publica, las demds organizaciones publicas.

* Sise trata de una ONG, las demds instancias del mismo tipo que compiten por
un publico beneficiario comtin o por iguales donantes o fuentes de recursos.

8 Freund, J., La esencia de lo politico, op. cit.

9 Robert Dahl denomina constelacién de poder a los actores de poder en un sistema politico
(Partidos, sindicatos, organizaciones empresariales, organizaciones comunitarias; etcétera).
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Las asociaciones de primero, segundo y tercer grados, de las cuales la organiza-
cién es miembro: cdmaras, colegios, consejos, etcétera.

Los organismos publicos, nacionales, estatales, municipales (ejecutivos o legis-
lativos); organismos que fijan politicas sobre el drea o sector y/o regulan la ac-
tividad: entes reguladores, colegios profesionales, etc.; organismos comerciales
internacionales (OMC).

La justicia, que dictamina acerca de lo licito e ilicito, aplica las normas, atiende
los conflictos entre actores sociales, etcétera.

Los lideres de la opinion piiblica, medios de comunicacién y grupos con intereses
especiales, como los movimientos conservacionistas, ambientalistas, ONG, insti-
tuciones locales.

La constelacion interna de poder

Se ubica también en la 6rbita de la organizacidn, y estd compuesta por las instancias que
detentan poder dentro de la misma, y tienen capacidad para influir en su actividad.

1.

Los propietarios, accionistas, socios y miembros de cooperativas, segun el tipo de
organizacion de que se trate. Son los duefios de las mismas y por lo general de su
capital (en su posicién de stakeholders, o accionistas). Su poder estd en el dominio
de la propiedad o de la voluntad de los asociados.

La presidencia, el CEO (Chief Executive Officer), los miembros de su consejo o
directorio. Su poder estriba en que son nominados por el primer grupo para ejer-
cer la conduccién de la organizacién. (En las organizaciones de tipo empresarial,
los propietarios o el titular del grupo accionista mayoritario suelen asumir tam-
bién el cargo de presidentes.)

La gerencia general y las gerencias de linea. Ejercen un poder delegado por el
nivel inmediato superior, y suelen agregarle valor por su experticia, su compe-
tencia y capacidad técnica. Deben hacer frente a las turbulencias del contexto,
y su poder aumenta o disminuye cuando varfan las contingencias del entorno
externo (inflacion, desabastecimiento, recesion, fuerte aumento de la demanda,
incremento de la competencia, globalizacidn, integracién regional, huelgas, etc.),
por el grado de discrecionalidad de sus conocimientos (innovacién, lanzamiento
de productos, marketing), o debido a la importancia de las funciones que realizan
(aprendizaje y gestion de los recursos humanos, por ejemplo).

Los jefes de drea, coordinadores, supervisores y demds equipos que integran tanto
los niveles operativos como los administrativos o los de asistencia. Su poder es-
triba en la dependencia que la organizacién tiene de ellos para lograr sus metas.
Los profesionales, técnicos y operarios que integran las dreas, grupos o equipos
(quienes accionan la maquinaria o la informadtica en una industria, los médicos y
enfermeras en un hospital, los docentes en una universidad, los jugadores en un
club de fitbol). Su poder deviene de que permiten la transformacién de los insu-
mos en productos y servicios gracias a que dominan técnicas, conocimientos o
habilidades clave; sin su cooperacién la organizacion dejaria de funcionar.

El personal de asistencia, conformado por las personas que proporcionan ayuda
a los profesionales, técnicos y operarios, y al resto de la organizacién. Su poder,
aparentemente infimo, a veces se incrementa debido a que su labor se torna im-
prescindible. Tal es el caso —por ejemplo— de la secretaria o asistente del gerente,
que si no entrega una licitacién a tiempo malogra el esfuerzo realizado durante
meses por otros actores de la compaiiia.

Las comisiones internas gremiales, que discuten condiciones econémicas y a
veces también buscan influir sobre las decisiones y acciones de la organizacién.
Su poder deviene de su fuerza gremial en el sector, que suele convertirse en
un aspecto critico de la negociacién interna. (En este sentido, las asociaciones
profesionales se consideran actores externos con influencia a pesar de que re-
presentan a personas que son agentes internos; por ello los hemos incluido en
los dos ambitos.)



Los actores entablan entre si relaciones de poder cuyo propdsito es controlar zonas
adecuadas de incertidumbre, definidas por las exigencias de la organizacion. Esto implica
que son capaces de utilizar los recursos y las oportunidades que les ofrece una situacién
determinada para lograr objetivos de poder personales y organizacionales.

En resumen, el poder es una relacién de intercambio y negociacién entre dos o mds actores
interdependientes que tienen necesidades reciprocas en funcién de realizar los objetivos perso-
nales y organizacionales. Se trata de una relacién de fuerza y negociacion, de la que uno puede
sacar mas ventaja que el otro. La organizacion y las estructuras econdmicas, sociales y técnicas
existentes en su 6rbita, definen las actividades y las relaciones de los actores.

El comportamiento politico en las organizaciones

Las politicas organizacionales son las actividades que los integrantes de la organizacion
llevan a cabo para adquirir, incrementar y utilizar el poder y otros recursos con el propdsito
de obtener ciertos resultados en una situacion de incertidumbre o desacuerdo.

Kaufmann1? sefiala, citando a Robert Miles y Carrie Leana:

“...el comportamiento politico se produce en las organizaciones basicamente por
cinco razones: metas ambiguas, recursos escasos, tecnologia y entorno, decisiones no pro-
gramadas y cambios organizativos. De una manera general, las metas organizativas suelen
ser ambiguas. Las organizaciones a menudo adoptan objetivos tales como ‘incrementar la
presencia en mercados nuevos’ o ‘incrementar la participacién en los mismos’. La ambi-
giiedad de tales metas proporciona una oportunidad para el comportamiento politico en
la organizacién porque los miembros de la misma podrian visualizar una amplia gama de
comportamientos como una contribucién potencial para el logro de las metas fijadas. En
realidad, gran parte de estas conductas puede estar orientada para que las personas impli-
cadas en esas acciones obtengan sus beneficios.

“Siempre que los recursos sean escasos, algunas personas no obtendran todo lo que
desean o necesitan, y pueden comprometerse asi en un comportamiento politico como
estrategia para incrementar sus beneficios. La influencia del poder politico parece derivar
entonces de la incertidumbre que aparece asociada a la utilizacién de nuevas tecnologias y
a la influencia de entornos dindmicos y complejos”.

Estas incertidumbres favorecen la utilizacién del comportamiento politico, dado que
en un entorno dindmico y complejo resulta imperativo que las organizaciones estén en
condiciones de responder a los cambios.

El comportamiento politico también puede surgir cuando es necesario tomar decisio-
nes no programadas. La toma de decisiones en situaciones imprevistas implica condicio-
nes ambiguas, poco definidas, que dan amplia cabida a las maniobras politicas.

Existen diversas técnicas en la practica del comportamiento politico. Una de las mds usua-
les consiste en controlar 1a mayor cantidad de informacién posible. Cuanto mas critica sea la in-
formacién y menos sean las personas que la conozcan, mayor serd el poder de quien la posea.

Otras personas controlan las lineas de comunicacion, particularmente para fiscalizar el
acceso de entes ajenos a la organizacion; las secretarias, por dar un ejemplo, son capaces
de controlar el acceso hacia sus jefes: pueden hacer pasar a los visitantes, decirles que
se marchen, o posponer el encuentro. La gente que ocupa puestos en donde las lineas de
comunicacién pueden ser controladas tiene la oportunidad de utilizar ese tipo de compor-
tamiento politico con bastante efectividad.

En contraste, la comunicacién abierta, transparente, puede constituir una técnica muy
efectiva para contrarrestar el impacto del comportamiento politico disfuncional, redu-
ciendo las situaciones de incertidumbre que facilitan su aparicién.

El poder y el proceso de toma de decisiones

En las teorias que pretenden explicar el proceso de toma de decisiones, se presupone que
la politica que se adopte con este fin es resultado de la eleccién realizada por una o varias

10 Kaufmann, A., El poder de las organizaciones, ESIC Editorial, Universidad Alcala de Henares,
1993.
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personas que asumen la responsabilidad correspondiente. Por otro lado, la eleccidon que se
tome estard determinada por la situacién relativa de poder, influencia y liderazgo en la que
se encuentren dichos individuos. (Para conocer mds informacién respecto del proceso de
toma de decisiones, lea el capitulo 16).

POLITICA Y GOBERNABILIDAD DE LAS ORGANIZACIONES

El poder es dindmico y, una vez puesto en accién, desarrolla los procesos politicos en las
sociedades y en las organizaciones, contando con la participacion de los actores que inte-
gran la constelacién de poder previamente analizada. Por ello toda actividad de la conduc-
cién organizacional, todo planeamiento estratégico, debe tener en cuenta los actores que
intervienen en ella, su vision e intereses, asi como analizar si representan fuerzas propias,
amigas, aliadas, contrincantes, opositoras o antagénicas. Ello dard el mapa de las rela-
ciones de poder, y permitird establecer la viabilidad de las politicas organizacionales. En
este sentido, gobernabilidad es construccion de alianzas, desarrollo de intereses y visiones
compartidas. Si no se cuenta con la masa critica de poder para llevar a cabo una politica
organizacional, interna o externa, se deberd negociar y desarrollar una politica de acuerdos
y alianzas.

Ahora nos ocuparemos de la dindmica del poder y de la gobernabilidad de las organi-
zaciones, que mucho tiene que ver con las dimensiones de legitimidad que se analizaron
antes, y también con el uso que se hace de las diversas fuentes de poder y con la habilidad
que se ejerce.

Las coaliciones de poder

Respecto de las relaciones de poder de la organizacién y su entorno, Mintzberg!! establece
tres categorias:

1. La coalicion externa dominada. En este caso un tnico agente externo con in-
fluencia (o un cierto nimero de ellos que cooperan entre si) domina la coali-
cioén externa y, por lo tanto, controla la coalicién interna.

2. La coalicion externa dividida. Una cantidad limitada de agentes externos se divide
el poder en la coalicion externa, lo cual tiende a politizar la coalicién interna.

3. La coalicion externa pasiva. El nimero de agentes externos con influencia es
tan alto —y, en consecuencia, su poder es tan disperso—, que la coalicién externa
se ve impotente para ejercer poder alguno, lo cual la lleva a adoptar una actitud
pasiva. En tales circunstancias, todo el poder pasa a la coalicién interna, en la
que tiende a concentrarse de varias maneras posibles.

De la categorizacién anterior Mintzberg deriva seis configuraciones de poder'? en las rela-
ciones entre coalicidn externa e interna; a nuestro juicio, esta clasificacion es muy determi-
nista y no permite visualizar lo multifacético de las relaciones que se dan en una constela-
cién de poder. De ahi que prefiramos acercarnos mds a una nocién de juego entre actores
de poder, mucho mds propia de las relaciones politicas que se plantean entre participantes
internos y externos, y que conlleva la idea de gobernabilidad.

La gobernabilidad

El gobierno representa la funcién integradora de las organizaciones. La gobernabilidad
hace referencia al consenso y legitimidad de las mismas, teniendo en cuenta que:

1 Mintzberg, H. El poder en la organizacion, Ariel, Barcelona, 1992.

12 Todos los tipos de coalicién tienen una combinacion “natural” con otra y, en consecuencia,
trataran de originarla; las parejas determinadas asi, segun el autor, son: 1) una coalicién ex-
terna (CE) con una coalicion interna (Cl) burocratica; 2) una CE dividida con una Cl politizada;
3) una ClI politizada con una CE dividida; 4) una Cl personalizada con una CE pasiva; 5) una CI
ideoldégica con una CE pasiva; y 6) una Cl profesional con una CE pasiva. Mintzberg sefala, al
final, que una Cl burocratica tiene una combinacion mas natural con una CE pasiva.



* Son coaliciones de varios individuos y grupos de interés.

* Entre miembros de una coalicién existen diferencias perdurables en cuanto a valo-
res, convicciones, informacién, intereses y percepciones de la realidad.

» Las decisiones mds importantes son las relacionadas con la adjudicacién de recur-
sos escasos: quién recibe qué.

* Los recursos escasos y las diferencias perdurables otorgan al conflicto un papel
central en la dindmica de las organizaciones, y convierten al poder en el recurso mas
importante.

* Los objetivos y decisiones surgen del regateo, la negociacion y las maniobras para
ganar posiciones entre las diferentes partes interesadas.

 El gobierno de las organizaciones debe lograr sintonfa con su entorno (proveedores,
clientes, sindicatos, poderes publicos reguladores de las actividades, etcétera).

En resumen, la gobernabilidad tiene que ver con la formacién de consensos internos y le-
gitimidad externa, sin la cual la organizacién no podra sobrevivir en un contexto cada vez
mas competitivo.

La gobernabilidad se basa en un ejercicio del poder, la autoridad, el liderazgo y la in-
fluencia, como ingredientes que posibilitan a la organizacién el logro de sus objetivos estra-
tégicos. Todo lo anterior tiene que ver con cémo se plantean y estructuran las coaliciones e
influencias externas e internas, y cudl es la interdependencia que se establece entre ellas.

Como los contextos suelen ser muy cambiantes, la gobernabilidad es un equilibrio
de factores que permite la conduccién de la organizacidn hacia sus objetivos estratégicos,
haciendo y deshaciendo alianzas y coaliciones siempre, y a veces al mismo tiempo. Tome-
mos por ejemplo el caso de una empresa de construccién o una consultora; es posible que
acuda asociada a otra empresa en una licitacién, mientras que en otra —que se da quizds
en forma simultdnea— podria competir con la misma. Es precisamente esta inestabilidad la
que provoca que la clasificacién de Mintzberg sea incompleta, tanto desde el punto de vista
explicativo como de la accién.

La nocién de gobernabilidad plantea un equilibrio altamente inestable, donde todos
los actores deben mantenerse en movimiento sin caerse. Las opciones no pueden catego-
rizarse, pues las combinaciones posibles son infinitas y dependen de los recursos de poder
disponibles en una constelacion, del grado de uso o cantidad de poder que cada partici-
pante estd dispuesto a poner en juego (en funcién de las pérdidas y ganancias probables), y
de la habilidad que los actores despliegan en el juego.

La gobernabilidad ha de construirse; tal es el papel de la estrategia y la tictica en las
relaciones de poder, y de la negociacién y la bisqueda de consenso como practica.

Lo estratégico comprende al conjunto; lo tactico es la ejecucién de las partes. La
conduccioén estratégica debe guardar la gobernabilidad de la organizacién en sus cons-
telaciones externa e interna, y en funcién de sus objetivos estratégicos. Por su parte, las
conducciones ticticas deben lograr el cumplimiento de las directivas estratégicas y de
sus metas.

Las relaciones de poder son dindmicas y no suman cero; se gana o se pierde con su co-
rrecto o incorrecto ejercicio. Si se las ejerce bien se acumula poder por el consenso de los
subordinados, comunidad, clientes, etc., y se crece en legitimidad; si se las ejerce mal se
pierde apoyo y consenso. La gobernabilidad, por lo tanto, no s6lo depende de la estrategia
y de la tictica en el uso, sino también de lo correcto o incorrecto de su ejercicio.

Para obtener legitimidad y viabilidad en los objetivos, la construccién de consenso
requiere la negociacion y construccién de acuerdos y coincidencias minimas, el estableci-
miento de reglas y valores compartidos, y la explicitacién y negociacién de intereses.

Negociacion

La negociacion es una de las formas de construir consensos, resolver los conflictos y dotar
de gobernabilidad a las organizaciones. Tal vez es el mecanismo menos traumdtico, pues
parte del supuesto de que cada una de las partes cede algo y obtiene una recompensa a
cambio; a partir de esta idea todos se sienten relativamente satisfechos con el resultado. La
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alternativa es el uso del poder, la autoridad, la fuerza o el desarrollo del conflicto hasta la vic-
toria de una de las partes, con el consiguiente desgaste que estas resoluciones presuponen.

“Negociar es una forma de obtener lo que se quiere de los otros. Es comunicacion de
ida y vuelta disefiada para lograr un acuerdo cuando uno o la otra parte tienen intereses
en comun u opuestos.” As{ definen la negociacién Bruce Patton, Roger Fisher y William
Ury.!3 Sin embargo, advierten, negociar no es una tarea sencilla. Se necesita creatividad,
imaginacién y un perfecto dominio de uno mismo, para lograr que el acuerdo final con
la otra parte satisfaga nuestros intereses. Para desarrollarla, sefialan, es importante tener
objetivos claros, ser amistosos y persuasivos.

De la acumulacion y el control del poder

“El poder atrae el poder”, decia Rousseau. Por ende, quien se encuentra en posiciones de
poder tiende a buscar acumular méds poder y a perpetuarse, y quien se encuentre perdién-
dolo quiza continde en esa tendencia, pues sus aliados se irdn alejando de él. Por lo tanto,
la gobernabilidad también plantea la necesidad del equilibrio de poderes.

Gobernabilidad y equilibrio de poderes

Frente a la acumulacién excesiva de poder existen distintos tipos de controles y equi-
librios.

1. Ladivisién del poder. La normativa regula, limita, acota el poder en el espacio y
el tiempo; tal es la razon de ser de la division en poderes del Estado, y la delimi-
tacién de competencias en los estatutos organizacionales (directorios, accionistas,
presidente, etcétera).

2. Lasreglas de eleccion, sucesion y duracion de los mandatos.

3. Los controles: la justicia, los tribunales de ética, las auditorias independientes,
etcétera.

4. El control sociolégico: en una bisqueda de equilibrio, a un poder se le opone un
contrapoder de signo contrario. Ejemplos de lo anterior serian el poder sindical
en las relaciones obrero patronales, O el control de los pares en un equipo frente a
la baja productividad de uno de sus miembros, que les llevaria a todos a perder el
premio por cumplimiento de metas.

5. El control jerdrquico, para relaciones de poder entre miembros y dreas de una
organizacion.

6. El control social: audiencias publicas en el caso de servicios publicos o inversio-
nes privadas que afecten a una comunidad; asambleas de usuarios, contribuyen-
tes, el mercado, los clientes, etcétera.

Sélo el equilibrio de poderes permite garantizar el pluralismo y la democracia en la so-
ciedad y en las organizaciones; ademds, facilita su gobernabilidad al permitir que se desa-
rrollen coaliciones y fuerzas cooperativas. El autoritarismo, la dominacién, los monismos
0 unicatos en materia de poder a la larga generan conflictos abiertos sobre el sistema, o
llevan a su muerte por inadaptacion a contextos plurales y turbulentos.

Dependencia, contingencias criticas y poder

Tal como mencionamos antes, el poder puede provenir de diversas fuentes, pero a cierto
nivel éstas giran alrededor de la dependencia. Cuando las personas, departamentos u or-
ganizaciones se vuelven dependientes de otros individuos, departamentos u organizacio-
nes, pierden poder. De manera similar, los individuos, departamentos u organizaciones
que pueden resolver problemas (contingencias criticas y estratégicas) para otros indivi-
duos, departamentos u organizaciones, ganan poder. La habilidad para crear dependencias,

3 Fisher, R., Ury, W. y Patton, B. Si... jde acuerdo! Cémo negociar sin ceder, Norma, Colombia,
1993; cf. también jSupere el no!, de William Ury, Norma, Colombia, 1993.



solucionar contingencias criticas o estratégicas es uno de los determinantes mas importan-
tes del poder.'4

Los sucesos no previstos pueden crear problemas en todas las organizaciones. Aque-
llas que manejen mejor la incertidumbre ganardn poder en las relaciones intraorganizacio-
nales y socioecondmicas. A pesar de la afirmacion anterior, la incertidumbre en si misma
no otorga poder; reducirla es lo que lo proporciona. Si las organizaciones asignan a sus
diversas subunidades tareas de incertidumbre variable, las unidades que consigan sujetarla
de manera mas eficaz serdn las que desarrollen mayor poder dentro de la organizacién.

Las actividades que conducen a reducir la incertidumbre son de tres tipos.

1. Las que la circunscriben mediante la prevencion, esto es, a través del andlisis de
escenarios, de la planeacion estratégica en las relaciones con el contexto o en el
entorno interno, o de la creacién de subunidades que trabajan para reducir la pro-
babilidad de que llegue a presentarse alguna dificultad. Por ejemplo, la creacién
de un producto innovador para prevenir pérdidas en las ventas por la aparicién de
nuevos competidores es una técnica para atajar la incertidumbre.

2. Otra forma de lidiar con la incertidumbre es mediante la informacion. El uso del
prondstico es un ejemplo; la posesiéon anticipada de informacién sobre lo que
puede llegar a producirse permite que una subunidad enfrente situaciones como la
competencia, las huelgas, la escasez de materiales o los cambios en la demanda.
Los departamentos de planificacién que llevan a cabo estudios de prevision ad-
quieren poder cuando sus prondsticos son acertados.

3. La absorcion del impacto es el tercer tipo de manejo de la incertidumbre. Res-
pecto del exterior, esto tiene que ver con asumir los cambios de la competencia y
reconvertirse; en relacién con el entorno interno, se trata de atajar la incertidum-
bre cuando ésta ataca la organizacién. Por ejemplo, un equipo puede tomar a su
cargo un aspecto critico de la organizacién en su conjunto, ganandose el respeto
de los demads, lo cual se traduce en un mayor poder relativo para ese equipo.

La contingencia y el poder estratégico en las organizaciones

El andlisis estratégico del poder fue introducido hace unos quince afios por Michel Cro-
zier'® y completado en 1977 por Erhard Friedberg.!® Segtin este modelo, los actores enta-
blan entre si relaciones estratégicas de poder, controlando zonas de incertidumbre para la
organizacion. Asi, el juego estratégico de dos actores que se han hecho interdependientes
por una relacién de poder consistird, para cada uno, en:

1. Salvaguardar su margen de libertad y mantener su comportamiento imprevisible,
2. Procurar “encerrar” al otro —por ejemplo, por medio de reglamentos— en un marco
en que sus comportamientos sean previsibles y su margen de libertad reducido.

En tales condiciones, el control de contingencias —que permite a un actor convertir su
comportamiento en imprevisible— constituird una carta decisiva para orientar la relacién
de poder en provecho propio, pues al controlar una zona de incertidumbre el actor puede
comerciar su buena voluntad, sin la cual ninguna organizacidn, por racionalizada que sea,
puede funcionar.

Thompson!” retoma esta idea de contingencia formulando las siguientes hipétesis re-
lacionadas:

* A mayores zonas de incertidumbre y contingencia para una organizacién, mayores
bases de poder y mayor nimero de posiciones politicas en la organizacion.

14 Hickson, D. J., Hinings, C. R., Lee, C.A., Shneck, R. S. y Pennings, J. M., “A strategic contingen-
cies theory of intra-organizational power”, en Administrative Science Quaterly, vol. 16, nim.
2 (enero 1971), pp. 216-229.

15 Crozier, M., El fenémeno burocrético, Amorrortu, Espafia, 1964.
16 Crozier, M. y Friedberg, E., L'acteur et le systéme, Editions du Seuil, Paris, 1977.

7 Thompson, J., Organizaciones en accién, McGraw-Hill, Colombia, 1994.
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* Cuanto mas dindmico es el contexto y la tecnologia, con mayor rapidez cambiante
serd el proceso politico en cualquiera de las constelaciones (interna o externa) y
mayores las posibilidades de alianzas y coaliciones, y de puestos con alto nivel de
discrecionalidad y poder en la organizacién.

En su andlisis, Mintzberg, Ahlstrand,y Lampel'® sefialan que la escuela de poder “carac-
teriza a la formacién de estrategia como un abierto proceso de influencia, subrayando el
uso del poder y la politica para negociar estrategias favorables a intereses particulares”, y
agregan: “Las relaciones de poder rodean a las organizaciones; también pueden infundirse
en ellas”. En este sentido, los niveles externo e interno interactian y se influyen entre sf;
veamos cémo lo hacen.

* Constelacion de poder interna. Es el juego de la politica dentro de una organiza-
cioén; de manera especifica en los procesos de gestion estratégicos, la creacion de
la estrategia es un proceso de negociacién y concesiones entre individuos, grupos y
coaliciones en conflicto dentro de la organizacién.

* Constelacion de poder externa. Se refiere a las relaciones de poder entre una or-
ganizacién y su contexto. Las organizaciones deben tratar con proveedores, com-
pradores, sindicatos, competidores, inversores, etc. En primer lugar, la estrategia
consiste en manejar la demanda de estos protagonistas, y en segunda instancia, en
utilizarlos de manera selectiva para beneficio de la organizaciéon mediante la forma-
cion de cadenas, estrategias colectivas, empresas conjuntas, alianzas estratégicas,
etc. De esta manera la estrategia se convierte en un proceso conjunto.

Para Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, las premisas de la escuela de poder son:

» La creacion de estrategia estd moldeada por el poder y la politica.

» Laestrategia tiende a ser emergente: la creacion de estrategia es la interaccién entre
intereses locales y coaliciones cambiantes. La organizacién promueve su propio
bienestar mediante el control o la cooperacién con otras organizaciones.

» La persuasion, el regateo, la negociacién y la confrontacién directa son algunas de
las tacticas para llevar adelante la estrategia. De ellas surgen acuerdos de coopera-
cion, cooptacidn, alianzas estratégicas, coaliciones, conflictos, desarrollo de redes,
Jjoint ventures, outsourcing, compras, fusiones y compras hostiles, entre otras posi-
bilidades.

Delegar, desconcentrar, facultar

La definicién del término empoderamiento (empowerment) exige tomar en consideracién
los pardmetros del poder: ;cudl es la fuente del poder grupal?; ;cudles son los medios o
instrumentos a través de los cuales se lo ejerce?; ;cudl es la dosis de poder que se asigna a
los equipos en el contexto de una organizacion?; ;cudl es el rango o el alcance dentro del
que puede ejercerse legitimamente ese poder?

Uno de los temas mds controvertidos de la administracion es el de facultar, empoderar
o conceder poder al empleado. El tema es una extension de la delegacién, y sugiere que los
gerentes pueden desconcentrar parte de su autoridad para distribuirla entre el personal a su
cargo (nunca la delega, en ultima instancia). Facultar es otorgar poder.

En opini6én de William J. Ransom, los resultados son “mds fructiferos, cuando se al-
canza mds de lo que se puede imaginar. Uno gana mds tiempo para los proyectos que sélo
uno puede realizar. Los asociados hardn mejor sus tareas y las operaciones funcionardn en
calma [...] los trabajadores se vuelven mads felices y capaces”.

Por su parte, Oren Harari tiene una imagen un tanto distinta del empoderamiento; para
¢l la meta no es otorgar poder, sino liberar. La liberacién consiste en emancipar a la gente
de las restricciones organizacionales que inhiben su disposicion a ser creativa, activa y
asumir responsabilidades.

8 Mintzberg, H., Ahlstrand, B. y Lampel, J., Safari a la estrategia, Granica, Argentina, 1999, pp.
296-297.



Para Tom Peters, sin embargo, es imposible conferir poder a los seres humanos; no
se puede hacer poderoso a nadie. Lo que es posible es crear las condiciones en las que la
gente se sentird poderosa, las condiciones en las que decidird crearse poder por si misma.

Aunque al parecer contradictorias, puestas en su contexto estas opiniones sobre facul-
tar son correctas. Si se piensa que delegar autoridad consiste en poner limites a la libertad
de accidn, la posicion de Harari revela un valor: hay que dar a los empleados la libertad de
tomar decisiones dentro de ciertas limitaciones prescritas, delegadas (la delegacién siem-
pre ha tenido limites, y eso es lo que la distingue de la abdicacidn). Pero, por el otro lado, si
se considera que la autoridad consiste en impulsar ciertas politicas y ciertos lineamientos,
el planteamiento de facultar adquiere otro significado: se delega la autoridad para realizar
acciones concretas.

Tomando en cuenta ambas posturas, podriamos resumir que el empoderamiento im-
plica “dejar que el individuo o el grupo corra con la pelota... pero siempre dentro de la
cancha”.

El empoderamiento y la toma de decisiones

En general, se admite la existencia de cuatro estilos de toma de decisiones:

1. La toma personal de decisiones se aplica cuando el gerente tiene la experiencia
y la informacién que necesita, mientras que los seguidores no poseen la capaci-
dad, la disposicién o la confianza para colaborar, o carecen de la informacién o la
competencia necesarias. En cualquier caso, la toma personal de decisiones debe ir
acompaifiada por la participacién informativa, para que todos aquellos que estén
relacionados con ella puedan comprenderla, interiorizarla y ejecutarla de manera
correcta. No informar adecuadamente equivaldria a tomar decisiones autoritarias.

2. La toma consultiva de decisiones es posible cuando los seguidores poseen expe-
riencia y conocimientos en la materia, y estdn dispuestos a participar. En este caso
lo mejor es solicitar su punto de vista antes de tomar las decisiones. El método de
consulta tiene dos beneficios inmediatos: el primero radica en que, al conseguir
la colaboracién de quienes tienen algunos conocimientos sobre el tema en cuestion,
aumenta la probabilidad de que la decision sea correcta; el segundo es que, al dar a
los seguidores la oportunidad de contribuir, se refuerza su motivacién y se les ayuda
a identificarse mejor con las metas de la organizacion o del area.

3. Latoma participativa de decisiones es un esfuerzo cooperativo (co-decidir) en el que
el gerente y los seguidores trabajan juntos hasta alcanzar una decision compartida.

4. Por tltimo, la toma delegativa (empoderamiento, facultamiento, participacién
decisional) de decisiones se emplea con seguidores cuya preparacion es elevada,
y que tienen la experiencia y la informacién necesarias para llegar a la decisién o
a la recomendacion correctas.

Es importante recordar que, aunque se elija conceder a los demas algunos grados de par-
ticipacion en la toma de decisiones, la responsabilidad es sélo del responsable de la con-
duccion de la organizacién o el grupo (la temdtica de toma de decisiones se amplia en el
capitulo 16).

DIAGNOSTICO DE LAS RELACIONES DE PODER

Fuentes e indicadores de poder organizacional

La posibilidad de determinar la cuantia de poder presente en las organizaciones resulta
importante por diversas razones, entre ellas, porque constituye un dato significativo para
quienes investigan sobre el tema, o para los que tienen que tomar decisiones o realizar
intervenciones orientadas a implementar procesos de cambio.

Para medir el poder organizacional es importante, antes que nada, identificar cudles son
las unidades de andlisis, y para ello resulta indispensable desarrollar estimaciones acerca del
poder relativo de las distintas dreas de la organizacion. En este sentido, es preciso tomar en
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consideracién que las organizaciones se estratifican tanto por nivel de jerarquia, como por
agrupamientos horizontales.

Por otro lado, las relaciones de poder, influencia y liderazgo son los elementos mas
importantes en el diagndstico organizacional. Por obvias razones muchas veces no se so-
licita a los consultores que investiguen acerca de estas relaciones, pero son el trasfondo de
muchos problemas organizacionales, y en casi todos los procesos de mejora es necesario
diagnosticarlos puesto que los miembros de la organizacién pueden usar el poder para
oponerse al cambio, o para favorecerlo.

A continuacién pasaremos revista a algunos de los principales componentes de las
relaciones de poder sefialando, en ciertos casos, las preguntas que podrian facilitar su diag-
néstico en una organizacién particular.

Fuentes de poder

1. El control de un recurso clave para la organizacién. ;Quién lo controla? ; Durante
cudnto tiempo ha ejercido ese control? ;Se espera que siga haciéndolo?

2. Una habilidad técnica. ;Quién la posee?

3. Un cuerpo de conocimiento de gran importancia para la organizacién. ;Quién lo
domina?

4. Las prerrogativas legales que otorgan determinado poder (propiedad) ;Quién las
detenta?

Agentes externos con influencia

1. Propietarios, quienes poseen el titulo oficial de propiedad de la organizacién, los
accionistas.

2. Asociados, quienes proporcionan los recursos a la organizacién; los distribuidores y
los clientes que compran sus productos o servicios y tienen voz en la organizacion.

3. Asociaciones de empleados, por ejemplo, sindicatos y asociaciones profesiona-
les. Estas son consideradas agentes con influencia, que usan su voz para afectar
de manera directa las decisiones y acciones de la empresa.

4. Publico de la organizacién. Podemos dividirlo en cuatro grupos:
a) Grupos generales, como las familias, los lideres de opini6n publica, etcétera.
b) Grupos con intereses especiales, como los movimientos ecologistas o las

instituciones locales.

¢) Asociaciones de consumidores.
d) El gobierno, en todas sus facetas (nacional, regional, local, etcétera).

5. Directivos de la organizacién, con base de representacion externa.

Agentes internos con influencia
La coalicién interna comprende cinco grupos de agentes con influencia:

1. El primero lo constituyen los altos directivos. Este grupo es el agente individual
que se encuentra en la ctspide de la jerarquia de autoridad.

2. En segundo lugar estdn los operarios, es decir, los trabajadores que generan los
productos y servicios de la empresa, o que contribuyen de manera directa a este
proceso.

3. Eltercer grupo es el conformado por los administrativos o, en otras palabras, los di-
rectivos que se encuentran en la jerarquia de autoridad por debajo del director jefe.

4. En cuarto lugar estdn los analistas de la estructura tecnoldgica, los empleados
especializados que se ocupan del disefio y realizacién de los sistemas de planifi-
cacién y de control.

5. Un quinto grupo estd formado por el personal de asistencia (también conocido
como staff de apoyo) que comprende aquellas personas que proporcionan ayuda
a los operarios y al resto de la organizacién.



Coalicion dominante

(Quién o quiénes constituyen la coalicién dominante en la organizacién?

(Qué objetivos tienen, cudles son sus valores, actitudes, motivaciones, deseos y

supuestos respecto de cémo conducir la organizacién?

3. (Cudles son las relaciones entre los miembros de la coalicién? ;Quién tiene
mds poder? ;En qué se basa ese poder?

4. (Cudl es la vision estratégica del grupo dominante?

5. (Cuén poderoso es el grupo dominante en comparacién con otras coaliciones
alternativas?

6. (Cudles son los cambios mds importantes que se han operado en la coalicién de
poder en el pasado, qué modificaciones podrian producirse y sobre qué bases?

7. (Cudl es la dindmica de la politica interna?

8. (Como se relaciona esta coaliciéon dominante y las alternativas con el entorno (ac-

cionistas, electores, interesados, proveedores, clientes, competencia, etcétera)?

o =

Bases de legitimidad del poder

1. Estructural (relacién cargo-autoridad) ;Hay consenso respecto de la distribu-
cion de los roles de poder y las reglas que los sustentan?

2. Personal (liderazgo). ;Cudl es el nivel de consenso en torno del ocupante de
ese rol?

3. Independientemente de quién detente el poder, ;€ste tiene legitimidad plena o
parcial?

4. (Cudles son las fuentes de ilegitimidad del poder?

Distribucion del poder

1. Grados de delegacién de autoridad (empoderamiento). ;Existe desconcentra-
cion del poder? ;Qué tanto poder se otorga a los equipos?

2. Grados de descentralizacién del poder.

3. (Existen poderes residuales? (Crozier)'? ;En dénde se presentan?

Uno de los problemas de evaluar y diagnosticar las relaciones de poder consiste en que no
siempre es facil medir las variables correspondientes a través de cuestionarios. A veces se
requiere observar quiénes controlan los recursos clave de la organizacién, quién decide
sobre qué y cudles son sus organigramas; en otras ocasiones se puede recurrir a informan-
tes clave o a ex miembros de la organizacién para que respondan interrogantes clave como
(quién es visto como irremplazable?, ja quién se le teme?, ;quiénes toman determinadas
decisiones?, ;quién tiene influencia sobre otro?, ;quién es lider y quién funge como su
mentor o asesor ideoldgico o técnico?, ;a quién buscan los miembros de la organizacién
para impulsar nuevas ideas y proyectos?, ;quién goza de mayor reputaciéon?

Diagnéstico de la influencia

Las tres variables para determinar el nivel de influencia que tiene cada uno de los actores
en una relacién son:

1. La magnitud del cambio de posicion en el actor influenciado. A menudo
también se desea saber cudl es la influencia relativa entre diferentes actores
(cudanta influencia tiene el actor “A” en el actor “B”, por ejemplo), y comparar
la cantidad de influencia de diferentes actores entre si. Seria casi imposible dis-
cutir la politica organizacional sin comparar la influencia de diferentes actores

19 Crozier, M., El fenémeno burocrético, op. cit.
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en distintas situaciones. Una proporcién de tal tipo de influencias afirma que en
cuanto mayor es el cambio que “A” provoca en el comportamiento interior o
exterior de “B”, tanto mayor es la influencia de “A” sobre “B”.

Los costos psicoldgicos subjetivos del cuamplimiento. En la prictica no siem-
pre puede aplicarse esta medida fundamental, ya que no en todos los casos co-
nocemos la diferencia que existen entre los costos psicolégicos reales que con-
lleva el cumplimiento en distintos individuos. Sin embargo, con frecuencia se
hacen conjeturas basadas en nuestro conocimiento de los valores y situaciones
que prevalecen en la relacién. Es indudable que podria evitarse una gran canti-
dad de confusién sobre la influencia relativa si las suposiciones concernientes a
los costos subjetivos pudieran corroborarse. Consideremos, por ejemplo, a los
diferentes miembros de un sindicato ante la perspectiva de una huelga. Algu-
nos de los miembros, supongamos, han logrado constituir un fondo de ahorro
en anticipacién de la huelga; otros no lo han conseguido. El jefe del sindicato
tal vez tenga suficiente influencia para persuadir al primer grupo de que vote
a favor de la huelga, pero es posible que no cuente con el suficiente poder de
convencimiento para persuadir al segundo.

En cada caso el alcance de la respuesta serd diferente, dependiendo de las cir-
cunstancias involucradas en una y otra relaciones. A los miembros que no han
ahorrado, los costos de una huelga tal vez les parecerdan mucho més elevados
que a los miembros que tienen reservas.

La probabilidad del cumplimiento también es distinta entre un grupo y otro.
Por consiguiente, se requiere una influencia proporcionalmente mayor para
persuadir al segundo grupo de que participe en la huelga.

En resumen, la influencia actual estd dada por el nimero de personas que res-
ponden o son influidas por las orientaciones del influyente en determinada rela-
cion, circunstancia y acto de influir.

La influencia potencial en comparacion con la influencia actual. Una cosa
es describir o medir diferencias de influencia, y otra explicarlas. Asi, pues, es
importante distinguir entre la influencia pasada o actual de un actor determi-
nado dentro de cierto dmbito de decisiones, su probable influencia futura y su
maxima influencia potencial si utilizase todos sus recursos politicos con una
habilidad 6ptima para adquirir influencia dentro del ambito de decisiones. La
influencia actual de un sector en cualquier &mbito dado, siempre (o casi siem-
pre) es inferior a su influencia potencial maxima.

Diagnastico de los conflictos de poder en las organizaciones

Se realiza mediante la determinacion de varios factores.

a)

b)

Temas, términos o causas del conflicto; pueden ser:

Estructurales, de poder, de interés, de control de un recurso.
Visiones, ideologias.

Interpersonales, grupales.

Individuales, de personalidad, de comunicacién.

Supuestos subyacentes del conflicto (aspectos no expresados).

Dimensiones del conflicto, incluyendo:

1.

2.
3.
4

Alcance del conflicto.

Profundidad del conflicto.

Reglas de juego del sistema organizacional que provocan el conflicto.
Reglas de juego del sistema organizacional que provocan o participan en el
conflicto.

Procedencia de los actores del conflicto; es abierto cuando participan en €l
actores externos al sistema organizacional, y cerrado si se da entre los miem-
bros de la organizacidn, o su ctipula o coalicién de poder.

Caracteristicas del conflicto; si es manifiesto o latente.



c) Actores de poder que intervienen en el conflicto:
1. Individuos.
Grupos.
Areas y departamentos.
Jerarquias involucradas.
Actores externos a la organizacion.
Conflictos entre organizaciones.
Conflictos entre organizaciones e instituciones.
. Otros.

N oUW

d) Fuentes de poder y demds variables analizadas anteriormente.

e) Mecanismos de resolucién posibles:
1. Negociacién.

2. Mediacién.

3. Aurbitraje.

4. Laudo.

5. Ejercicio de autoridad.
6. Judicial.

7. Otros.

INTERVENCIONES SOBRE LAS RELACIONES DE PODER EN LAS
ORGANIZACIONES

Toda intervencion organizacional debe realizarse en un entramado de relaciones de poder
y, para poder ser efectiva es preciso que cumpla con estos objetivos:

* Consolidar el poder y preparar el proceso de cambio.
¢ Enfocar el poder en un consenso estratégico.

e Desarrollar las redes de informacién y comunicacion.
¢ Alinear el poder con la estructura y las personas.

¢ Liberar poder mediante el liderazgo, la colaboracién y el empoderamiento.

INTERVENCIONES SOBRE LOS ROLES Y LAS FUENTES DE PODER

Intervenciones sobre la estratificacion
de los roles de poder

1. Intervenciones de rediseiio del rol en términos de su complejidad (Elliot
Jaques).?Y Estas intervenciones se realizan mediante la organizacién de estratos
por categorias de complejidad especifica, y su estructuracién en la pirdmide orga-
nizacional de manera incremental a medida que se asciende en ella.

Determinacion del nivel de complejidad de la tarea

Para determinar el nivel de complejidad de un proyecto o programa particular (tarea,

asignacién) puede aplicarse el siguiente procedimiento:

e Primer paso. Formular la propuesta de produccién, utilizando el marco temporal
en que debe completarse la tarea (“para cudndo”) como medio para lograr precision

y claridad en su enunciacién.

* Segundo paso. Analizar qué trabajo se requerird para alcanzar la produccién de-

seada con el método planificado.

* Tercer paso. Formular las siguientes preguntas especificas sobre el trabajo:
— (Puede realizarse el trabajo siguiendo un plan establecido para alcanzar una
meta, superando mediante la accién directa, por ensayo y error, los obsticulos

que se interponen en el camino? (Estrato I).

20 Elliott, J., La organizacién requerida, Granica, 2000, pp. 189-210.
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— (El trabajo exige la acumulacién y articulacién de datos que se estiman signifi-
cativos para alcanzar dicha produccién, asi como un juicio diagndstico basado
en la interconexion de tales datos? (Estrato II).

— ¢ El trabajo exige el uso del procesamiento en serie para la construccion y elec-
cién de un plan que equilibre los requerimientos futuros con la actividad actual,
y el mantenimiento en reserva de otros planes que podrian ponerse en practica si
el seleccionado no funciona? (Estrato III).

— ¢La tarea exige emprender una cantidad de proyectos interactivos y ajustarlos
reciprocamente? (Estrato IV).

— (Eltrabajo demanda la apreciacién sensorial y motriz continua del modo en que
los cambios que se producen en cualquier lugar del proyecto pueden repercutir
en el sistema con el que éste se encuentra, conduciendo a acciones directas que
tomen en cuenta las consecuencias inmediatas y mediatas que irfan sucedién-
dose en cascada a lo largo de todo el sistema? (Estrato V).

— (El trabajo exige la exploracién permanente del entorno relevante del negocio, a
fin de identificar e influir de manera favorable en cualquier desarrollo que pudiera
ser significativo para los proyectos que se tienen entre manos? (Estrato VI).

— ¢La tarea requiere el desarrollo de opciones estratégicas a escala mundial, y la
creacion de una unidad de negocios por medio del desarrollo, la adquisicién, la
fusién o el desarrollo de emprendimientos conjuntos? (Estrato VII).

2. Redimensionamiento de los alcances y competencias del rol. Cambios de esta-
tutos y estructuras.

3. Redimensionamiento de procesos y realineacion de la estructura a los proce-
sos: reingenieria.?!

Intervenciones sobre las fuentes de poder

—

Participacién de los accionistas (emision/canje de acciones).

2. Incorporacién de nuevos socios (asociados). Desarrollo de nuevas fuentes de legi-
timidad.

3. Desarrollo estratégico de nuevas coaliciones y configuraciones de poder
(Mintzberg).??

4. Alianzas estratégicas. Coaliciones; incorporacién de nuevos socios; fusiones.

5. Divisiones. Aplicacién de leyes antimonopdlicas; regulacién; nacionalizacion;
democratizacién (Mintzberg).23

6. Integracion vertical ascendente: control de recursos e insumos; Integracion verti-
cal descendente: captacion de clientes y construccion de fidelidad.

7. Creacién de nuevas fuentes de poder. Desarrollo de conocimiento e innovacion;

desarrollo de nuevos mercados.

Desarrollo de los procesos de negociacion
Algunos principios que orientan el proceso de negociacién son:

Primero. Al inicio del proceso de negociacién es esencial tener en cuenta las diferencias
culturales y valorativas: cada problema tiene distintas formas de apreciacién segin los pa-
rametros culturales que se usen para analizarlo. La gente ve las cosas de manera diferente,
con criterios econémicos distintos, pero se ven afectadas de forma similar por ellas; en
consecuencia, lo importante es crear, asignar y mantener un valor universal en la negocia-

21 Hammer, M. y Champy, J., Reengineering the Corporation, Harper Business, Estados Unidos,
1993.

22 Mintzberg, H., El poder en la organizacién, op. cit.

23 [dem.



cién, aun existiendo condiciones econdmicas, culturales y psicolégicas diversas. Después
deben establecerse las bases comunicativas para la negociacion; sin ellas seria imposible
negociar.

Otro elemento clave consiste en tener en cuenta cudl es la relacion entre las partes: ;se
asumen a si mismas como enemigas, adversarias, o fuerzas de trabajo compatibles para
resolver problemas? Se puede negociar mejor si ambas partes consideran que estan enfren-
tando una preocupacién comun. Si no estan claras estas bases, es conveniente recurrir a un
mediador para que logre establecerlas.

Segundo. Hay que analizar cudles son los aspectos reales y potenciales involucrados en la
negociacion, asi como las posibles alternativas para resolver las diferencias.

Tercero. Determinar los intereses propios de las partes. En buena medida la negociacién
depende de descubrir cudles son los intereses de la otra parte, qué es lo que en realidad le
importa, porque para llegar a un acuerdo es preciso producir algo que satisfaga sus intere-
ses sin perjudicar los propios. Negociar implica buscar opciones, encontrar una alternativa
que satisfaga total, o parcialmente al menos, los intereses de ambas partes.

Cuarto. Para negociar es necesario generar una vision compartida del problema, de ma-
nera que en lugar de interpretarlo como una razén de una disputa se le perciba como una
dificultad comun que hay que resolver. Toda negociacién consiste en un trabajo conjunto,
en donde las partes tratan de ajustar sus intereses al trato. Asi, la resolucién del problema
conlleva la necesidad de crear, asignar y sostener a lo largo del tiempo el valor de lo que
se estd negociando.

Quinto. Otro aspecto clave consiste en convencer a la otra parte de que el trato que estd
recibiendo es justo.

Sexto. Un elemento importante es saber, antes de llegar a un acuerdo, cuédles son las alter-

nativas que quedan. Si las partes no llegan a un acuerdo, ;qué otras posibilidades hay?
Sobre los principios anteriores es posible construir un acuerdo que supere el conflicto

planteado. Esta técnica de negociacidon también puede ser utilizada por un lider.

Algunas de las definiciones que se dan al término poder son: probabilidad de imponer
la propia voluntad dentro de una relacion, capacidad de afectar el comportamiento de
otras personas, o de las organizaciones (Mintzberg); capacidad de influir en los resulta-
dos organizacionales; fuerza lo suficientemente intensa para cambiar la probabilidad
de que un individuo se comporte de una forma determinada ante cierta situacion;
habilidad potencial de una persona o grupo para ejercer influencia sobre otra persona
0 grupo.

Toda relacién de poder implica una interaccién dialéctica de mando y obediencia
que genera un orden vinculado a un fin (el bien comun en la sociedad; los objetivos,
en el caso de las organizaciones). Desde el punto de vista de una teoria pura del poder,
éste se mueve como un continuo entre dos dimensiones: el poder concebido como
fuerza (coercién) en un extremo, y como consenso en el otro.

La diferenciacion jerarquica de los roles creados para cumplir determinados ob-
jetivos se constituye a través de las cuotas de poder que corresponden a cada uno,
desarrollando la estratificacion vertical (jerarquica) y horizontal (funcional) de las or-
ganizaciones. La estructura jerarquica distribuye posiciones relativas, en relaciéon unas
con otras, e investidas de poder legal variable. Esta distribucién de deberes, derechos
y prerrogativas asociados a una posicién organizativa se conoce como rol formal de
poder.
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En el intercambio desigual entre dos partes existen relaciones de poder y acata-
miento, ademas de un juego de sanciones que dependen de la desigualdad de recursos
de los actores y de la situacion especifica del intercambio. Estas relaciones determinan
la estratificacion organizacional en un tramado de roles jerarquicos, dependencias e
interacciones de mando y obediencia, de rol y estatus.

Se ha afirmado que el poder presenta dos facetas: una negativa y otra positiva.
La autoridad que se basa en el aspecto negativo considera a las personas como simples
piezas de ajedrez que deben usarse o sacrificarse segun lo requieran las circunstancias.
El aspecto positivo se caracteriza por el interés en las metas de grupos, equipos y or-
ganizaciones.

Existen diversas interpretaciones del término autoridad: para unos, es la posibili-
dad que tiene un agente de actuar sobre otro u otros sin que éstos reaccionen contra
él, aunque sean totalmente capaces de hacerlo. Para otras personas es la probabilidad
de que una orden sea obedecida; desde esta perspectiva la autoridad proporciona po-
der, pero éste no siempre deriva en la posesién de autoridad legitima.

Por otra parte, la dominacién es la probabilidad de encontrar obediencia en una
relacion social dada, y presenta tres variantes que podrian considerarse legitimas: la
de caracter tradicional (dominio heredado); la de caracter carismatico (desarrollada
en funcién del carisma del lider), y la de caracter racional (sustentada en leyes y regla-
mentos).

Es posible clasificar las organizaciones en funcion del rol formal de poder que hay
en ellas (es decir, el tipo de dominacién racional legal formalizado en la estructura
organizacional), o del ocupante de dicho rol (en cuyo caso se habla del poder personal
que radica en las cualidades del individuo). Con base en estas variantes es posible de-
ducir tres tipos de legitimidad (una plena y dos parciales), y una de ilegitimidad.

En todas las dimensiones de poder se puede actuar con mayor o menor cuota de
consenso (dado por el grado de legitimidad otorgado a las reglas que sustentan la
capacidad de ejercer el poder de un sujeto) o coaccion (dada por la capacidad de san-
cionar quien manda sobre quien obedece).

La dimension estructural del poder (poder por posicién) deriva de la amplitud,
alcance, facultades, formas de eleccion o seleccién, reglas de sucesion o sustitucion de
quien ejerce el poder. Este tipo de poder puede ser burocratico, delegado o basado en
el empoderamiento.

Por su parte, la dimensién personal del poder deriva del ejercicio del rol por parte
del ocupante circunstancial, y puede presentar diversas caracteristicas: autoridad com-
petente (competencias personales del ocupante del rol de poder, incluido su poder de
competencia y su poder de recompensa), e influencia (fuerza potencial para dar a las
actitudes y comportamientos de otros la direccién que se desee).

Las razones por las que algunos actores adquieren mas poder que otros en deter-
minados dmbitos se reducen a: sus fuentes de poder; el uso que hacen de los recursos
de poder, y su habilidad para utilizarlos.

Entre las fuentes o recursos de poder se puede citar: la coaccién y la fuerza; el
consenso; los recursos econémicos; las normas grupales; los medios simbélicos; las ha-
bilidades técnicas (poder del experto); el cuerpo de conocimientos; las prerrogativas
legales; la estratificacion organizacional; las relaciones entre organizacién y entorno;
el conocimiento; el manejo y domino de informacion clave, y la influencia pura.

La constelacién de poder de las organizaciones podria caracterizarse como el con-
junto de empresas que se hallan en la érbita de la organizacion focal y que tienen re-
laciones de poder o influencia sobre ella (asociados, proveedores, clientes, sindicatos,
competidores, organismos publicos, instancias juridicas, lideres de opinién). El poder
de la constelacion reside en su capacidad de condicionar el desenvolvimiento de la
organizacién para alcanzar sus objetivos estratégicos.

La constelacion interna de poder también se ubica en la 6rbita de la organizacion,
y estd compuesta por las instancias que detentan poder dentro de la misma (propieta-
rios, accionistas, socios; el presidente, el CEO, los miembros del directorio; la gerencia
general y las gerencias de linea; los jefes de area, coordinadores y supervisores; los
profesionales, técnicos y operarios; el personal de asistencia; las comisiones gremiales
internas).

Las politicas organizacionales son las actividades que los integrantes de la orga-
nizacion llevan a cabo para adquirir, incrementar y utilizar el poder y otros recursos
con el propésito de obtener ciertos resultados en una situacion de incertidumbre o



desacuerdo; también puede surgir cuando es necesario tomar decisiones no progra-
madas.

En cuanto al proceso de toma de decisiones, estara determinado por la situaciéon
relativa de poder, influencia y liderazgo en la que se encuentren sus responsables.

La gobernabilidad organizacional significa construccién de alianzas, desarrollo de
intereses y visiones compartidas. En este sentido, las relaciones de poder toman la for-
ma de coaliciones que Mintzberg categoriza de manera determinista como: coalicién
externa dominada (con un Unico agente externo con influencia); coalicién externa di-
vidida (el poder se divide entre una cantidad limitada de agentes externos), y coalicién
externa pasiva (con un numero de agentes tan alto que la coalicion se ve obligada a
adoptar una actitud pasiva).

La nocion de gobernabilidad plantea un equilibrio altamente inestable, donde
todos los actores deben mantenerse en movimiento sin caerse. La gobernabilidad ha
de construirse; tal es el papel de la estrategia y la tactica en las relaciones de poder, y de
la negociacién y la busqueda de consenso como practica.

La negociacion es una de las formas de construir consensos, resolver los conflictos
y dotar de gobernabilidad a las organizaciones.

Frente a la acumulacion excesiva de poder existen distintos tipos de controles
y equilibrios: la division del poder; las reglas de eleccién y sucesiéon de mandatos;
el control sociolégico; el control jerarquico, y el control social. Sélo el equilibrio de
poderes permite garantizar el pluralismo y la democracia en la sociedad y en las or-
ganizaciones.

La habilidad para crear dependencias, solucionar contingencias criticas o estraté-
gicas es uno de los determinantes mas importantes del poder. Los sucesos no previstos
(contingencias) pueden crear problemas en todas las organizaciones. Aquellas que ma-
nejen mejor la incertidumbre ganaradn poder en las relaciones intraorganizacionales y
socioecondmicas. Las actividades que conducen a reducir la incertidumbre son de tres
tipos: de prevencién (a través del andlisis de escenarios, de la planeacién estratégica
o de la creacién de subunidades encargadas de reducir la probabilidad de dificultades);
de informacién (que permite la realizaciéon de pronésticos); de absorcién del impacto
(asumiendo los cambios de la competencia y reconvirtiéndose).

Segun el modelo de analisis estratégico del poder, los actores entablan entre si
relaciones estratégicas de poder, controlando zonas de incertidumbre para la orga-
nizacién. Las hipdtesis relacionadas sostienen que a mayores zonas de incertidumbre
y contingencia para una organizacién, mayores bases de poder y mayor niumero de
posiciones politicas en la misma; cuanto mas dindmico es el contexto y la tecnologia,
con mayor rapidez cambiante sera el proceso politico y mayores las posibilidades de
alianzas y coaliciones.

Uno de los temas mas controvertidos de la administracion es el de facultar, empo-
derar o conceder poder al empleado, y sugiere que los gerentes pueden desconcentrar
parte de su autoridad para distribuirla entre el personal a su cargo (nunca la delega, en
ultima instancia). El empoderamiento implica “dejar que el individuo o el grupo corra
con la pelota... pero siempre dentro de la cancha”.

En general, se admite la existencia de cuatro estilos de toma de decisiones: perso-
nal, consultiva, participativa y delegacional.

Las tres variables para determinar el nivel de influencia que tiene cada uno de los
actores en una relacién son: la magnitud del cambio de posicion en el actor influen-
ciado; los costos psicoldgicos subjetivos del cumplimiento, y la influencia potencial en
comparacion con la influencia actual.

El diagnéstico de los conflictos de poder en las organizaciones se realiza mediante
la determinacion de los siguientes factores: temas, términos o causas del conflicto;
dimensiones del conflicto; actores de poder intervinientes en el conflicto; fuentes de
poder y mecanismos de resolucion posibles.

Toda intervencién organizacional debe realizarse en un entramado de relaciones
de poder y, para poder ser efectiva es preciso que cumpla con estos objetivos: con-
solidar el poder y preparar el proceso de cambio; enfocar el poder en un consenso
estratégico; desarrollar las redes de informacién y comunicacion; alinear el poder con
la estructura y las personas, y liberar poder mediante el liderazgo, la colaboracién vy el
empoderamiento.
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PREGUNTAS DE RE

P W N

® N o wn

10.
11.
12.

13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.

¢Cudles son las principales definiciones del término poder?
¢ Qué es una relacién de poder?
¢Cudles son las tres formas de dominacién, segun Weber?

¢ Cual es la distincion entre el rol formal y el rol personal de poder? ;En qué se
relaciona con el concepto de legitimidad?

¢Cudl es la dimensién estructural y personal del poder en las organizaciones?
¢Qué es la legitimidad?
¢En qué consiste el consenso?

¢Cudles son las dimensiones personales de poder, de acuerdo con French y
Raven?

¢Cudles son los recursos de poder y cédmo se utilizan?
¢Cuales son las fuentes de poder?
¢ Qué es la constelacién de poder en las organizaciones?

¢Coémo estd conformada la constelacion de poder (interna y externa) en las
organizaciones?

¢Cudles son los procesos politicos en las organizaciones?

¢ Qué es la gobernabilidad organizacional?

¢ Qué son la dependencia, las contingencias criticas y el poder?

¢Qué es la contingencia y el poder estratégico en las organizaciones?
¢ Qué es el empowerment-empoderamiento-facultar, liberar poder?
¢Por qué y cudndo es necesario y conveniente delegar?

¢Cudl es la relacion entre el poder y el proceso de toma de decisiones?
¢ Qué es la gobernabilidad organizacional?

¢Como se dan los procesos politicos y de poder en las organizaciones?

¢Qué es la negociacion?
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El supervisor Diaz y la disyuntiva
de la organizacion™

Hace tiempo que la gerencia general de una organi-
zacion tiene conocimiento de ciertas quejas en contra
de la actitud del supervisor de ensamblado, el sefor
Diaz, para con el personal a su cargo. Los motivos se
reiteran, pues para que los empleados efectuen sus ta-
reas con mas rapidez o mayor eficiencia, los maltrata y
amenaza con sanciones disciplinarias o despido. En ge-
neral, las quejas han sido desestimadas. Lo Unico que
se hizo fue informar al gerente de produccion —jefe de
Diaz— para que tomara conocimiento del tema vy, en
algtn momento, hablara con su subalterno para ad-
vertirle al respecto.

Sin embargo, el gerente de produccion defiende
con vehemencia al supervisor. Argumenta que las quejas
surgen porque Diaz “hace trabajar a la gente sin permi-
tirle hacer trampas”. Considera que el supervisor tiene
una actitud positiva, pues evita que la realizacion de los
trabajos se interrumpa. Piensa que “si los demas super-
visores fueran como él, sobraria la mitad del personal”,
y asegura que quienes se quejan son “unos vagos”; re-
conoce que el supervisor es “duro”, mas lo justifica afir-
mando que asi lo exige el sector que maneja (por cier-
to, el mas grande de la empresa, con cincuenta y cinco
operarios a cargo). Los nUmeros de producciéon avalan

su desempefio, no obstante lo cual en la ultima revisiéon
salarial Diaz no vio mejorado su sueldo, aun cuando los
supervisores de otras secciones si recibieron ajustes.

El gerente de produccion también es responsable
de otras dos secciones:

e Embarque, cuyo supervisor —a cargo de die-
cinueve operarios— maneja a su personal con
mano blanda y no tiene problemas con la
gente, aunque por su culpa ha habido pro-
blemas de existencias y demoras en la entre-
ga a clientes.

e Manufactura (veinte operarios), con un super-
visor que hace un doble juego entre la em-
presa y el personal, para quedar bien con am-
bas instancias. Incluso ha presentado distintas
alternativas de reestructuracion de su sector,
que nunca se han considerado seriamente.

En términos practicos, la gerencia de ventas se apoya
en Diaz para garantizar a los clientes los plazos de en-
trega, lo cual resulta especialmente importante para
TecnoCenter, el principal consumidor de la empresa,
con el 37% de la facturacion y parametros de control
de calidad muy estrictos. La gente de ventas reconoce
que desde el aino pasado, cuando Diaz pasé al sector
de ensamblaje, la relacion con los clientes ha mejorado
en cuanto a la puntualidad de las entregas y la calidad
del producto.

El sindicato ha manifestado en varias oportuni-
dades ante la gerencia de produccion y otras autori-
dades de la empresa que los operarios se quejan de
manera continua del comportamiento de Diaz, y que
varios de ellos han demandado que se tome “alguna
medida de fuerza” con el propésito de exteriorizar el
descontento. Los representantes del sindicato conside-
ran que no es posible que la empresa siga haciendo
oidos sordos a sus denuncias, y sugieren que lo mejor
seria asignar a Diaz tareas que no tengan relacién con
el personal. Admiten que es un supervisor con empuje
y que no tolera abusos, pero su forma de encarar las
contingencias del trabajo diario sélo acarrea descon-
tento entre el personal. Aseguran que ante cualquier
error que pudiera cometer, se originaria un conflicto
de impredecibles consecuencias, ya que la gente no se
lo perdonaria. En fecha reciente el sindicato manifesto
que ya no podia seguir pasando por alto este tema, y
ha dejado asentada la denuncia por escrito, previendo
problemas que pudieran presentarse con el supervisor
en cuestion.

24 Caso preparado por la Lic. Cristina Zapata, profesora adjunta de Sociologia de las organizaciones, Facultad de Ciencias

Econdémicas de la Universidad de Buenos Aires.
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AUTOEVALUACION

La préxima gran entrega sera dentro de quin-
ce dias.

La situacién financiera de la organizacion es
algo complicada. La competencia creciente
ha incidido sobre los precios, y no es posible
efectuar gastos extra ni desvios del presu-
puesto.

Si el sindicato necesita alglin motivo para
crear dificultades, Diaz se lo proveera.

Los colegas de Diaz han insinuado que deja-
ran que se las arregle solo, aunque cada uno
de ellos tiene su propio punto de vista sobre
el trabajo y la gestion de su compafiero.

los roles y relaciones de poder insinuadas en el caso.
;cudl es el estilo de ejercicio del poder en esta empresa?
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Liderazgo en las
Organizaciones

OBJETIVOS DEL CAPITULO

Describir la naturaleza del liderazgo y sus
componentes basicos: lider, seguidores y
situacion que los vincula.

Identificar los diferentes tipos de liderazgo.

Familiarizarse con las distintas teorias y
practicas relativas al liderazgo.

Conocer técnicas de diagnostico
de situaciones de liderazgo en las
organizaciones.

Comprender el funcionamiento de las
técnicas de resolucion de problemas de
liderazgo en las organizaciones.
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INTRODUCCION

La vinculacién entre los conceptos de poder y liderazgo se da porque, segtin Bennis,! el
poder es la energia bdsica para iniciar y sostener la accién traduciendo la intencién en rea-
lidad. Desde esta perspectiva, el poder es la base del liderazgo.

A pesar de lo anterior, no es conveniente que quien conduce una organizacion utilice
siempre los roles y recursos de poder como elemento esencial para la asignacién y cumpli-
miento de las tareas, o para comprometer de manera efectiva la totalidad de la organizacién
en el logro de las metas comunes. El ejercicio continuado e ininterrumpido del poder en las
relaciones sociales hace que su importancia como recurso se desgaste y se vaya perdiendo.
El lider debe, mds bien, motivar a sus miembros apelando a la inteligencia y satisfaccién
de sus necesidades y, si quiere ser efectivo, desarrollando el consenso y legitimando su
poder en vez de desgastarlo.

Si bien la administracion tradicional ha tendido a vincular exclusivamente la autoridad
con la estructura de la organizacién y las relaciones formales, lo cierto es que el liderazgo
es una cualidad que algunos individuos desarrollan poniendo en practica factores tales
como el prestigio personal, la capacidad de interpretacidn, la articulacién, la motivacién y
la conduccién de su personal. El uso de la fuerza que muchas veces acarrea el poder y la
autoridad formal no siempre determina el desarrollo de las pautas de conducta necesarias
para el cumplimiento de tareas.

De acuerdo con Etzioni,? el liderazgo es “la capacidad basada en las cualidades per-
sonales del lider, para inducir la aceptacién voluntaria de los seguidores a un amplio rango
de aspectos”.

Ahora bien, el liderazgo presupone el ejercicio de una influencia sobre los demads,
mientras que el poder implica la posibilidad de utilizar la fuerza —en dltima instancia— para
imponer la voluntad de quien lo ostenta sobre otros miembros de la relacién social, por lo
general bajo la amenaza de una sancion.

El liderazgo se distingue también, con toda claridad, del acto de administrar. La ad-
ministracién incluye acciones como producir con eficiencia, tomar decisiones, organizar,
distribuir responsabilidades, asignar recursos, controlar la ejecucién de tareas. El adminis-
trador se focaliza en estructuras, sistemas y grupos; sigue los mandatos, mantiene el status
quo. Se interesa por los qué, determina los como y busca controlar. En esencia, se diferen-
cia del lider, en que no es capaz de asumir riesgos y su vision es de corto plazo.

Las empresas que carecen de personal idéneo puede contratarlo; si no cuentan con el
capital necesario para llevar a cabo un proyecto pueden solicitar un préstamo o asociarse
con otras; si sus instalaciones no son funcionales puede comprar o alquilar nuevas. Pero si
carece de liderazgo, dificilmente sobrevivird en un contexto turbulento.

EL LIDERAZGO

Definiciones de liderazgo

Desde la perspectiva organizacional, el liderazgo es la capacidad de influir en las activi-
dades de una persona, grupo o equipo que forma parte de una empresa y estd orientado a
alcanzar objetivos y metas en cierta situacion.

Liderar implica influir, orientar, marcar el rumbo, convencer, contener, comprender,
motivar, capacitar, dar el ejemplo, innovar, tener una visién de éxito. El lider se enfoca en
las personas y equipos, inicia y origina procesos; se interesa por desentrafiar el por qué de las
cosas. Es capaz de asumir riesgos, busca superar la cotidianeidad, piensa de manera estra-
tégica. Su visién es de mediano y largo plazo.

Por lo que se refiere al poder, el lider debe desarrollar la capacidad de usarlo con
eficacia y de un modo responsable y justo. En esencia, para ejercer liderazgo es necesario
contar con seguidores. En otras palabras, lo que convierte a una persona en lider es la

1 Bennis, W., Lideres. Estrategias para un liderazgo eficaz, Paidds, 2008.

2 Etzioni, A., A Comparative Study of Complex Organizations, Nueva York, Free Press, 1961.



disposicion de los demds a seguirla. Mas ain: los individuos tienden a seguir a quienes,
segun su punto de vista, son capaces de proporcionarles los medios para lograr sus propios
deseos, anhelos y necesidades. En el liderazgo se dan situaciones referenciales de poder:
“P” se identifica o desea identificarse con “O”; cualesquiera que sean las reacciones de
“0”, “P” se esforzard por actuar como quiere “O” (French y Raven).

En el ejemplo anterior aparecen los tres actores que intervienen en el liderazgo:

 Ellider: su personalidad estd conformada por su manera de liderar, de comunicarse,
por como decide, delega, motiva, articula. También se identifica por el grado de to-
lerancia que muestra ante la incertidumbre, y por su capacidad para asumir riesgos
y afrontar presiones y desafios. Asimismo destaca por su presencia y su habilidad
para estar en el momento y la circunstancia en que se le necesita, manteniéndose
conectado, comunicado y en sintonia con sus seguidores.

* Los seguidores: son los individuos que hacen suya la visién del lider, aportando a
la consecucion de ésta sus caracteristicas, competencias y predisposicidon a asumir
responsabilidades y participar. Se destacan también por su grado de tolerancia a la
incertidumbre, sus valores predominantes, su nivel de autonomia-dependencia, su
comprension de las tareas que les son asignadas, sus habilidades y grado de profe-
sionalizacidn.

* La situacion: se refiere al entorno organizacional en general, incluyendo el grado
de turbulencia o caos que haya en €I, la cultura y el clima organizacional, las rela-
ciones de poder y autoridad que priven en sus escenarios, asi como su estructura,
procesos, tareas, tiempos de realizacion, los tipos de grupos o equipos y el nivel de
cohesién alcanzado por ellos.

Si predomina la fuerza del lider, la combinacién de las fuerzas en interaccion lleva a la elec-
cién de estilos de liderazgo especificos para cada situacién y seguidor. En esta relacién el
lider puede predominar, imponerse, o tomar decisiones por si mismo.

En cambio, si predomina la fuerza de los subordinados —por ejemplo, en un entorno
altamente profesionalizado—, el lider debera escuchar, consultar, delegar y dar participa-
cién a los seguidores en la toma de decisiones.

Como podemos ver, las fuerzas y las caracteristicas de cada situacién constituyen
siempre las variables que especifican y condicionan el estilo de liderazgo factible de ejer-
cer. Asi, podriamos ampliar nuestra definicién y hacerla mds precisa afirmando que la
situacion depende de las caracteristicas de la tarea, es decir:

¢ Del entorno en donde se realiza: mas o menos turbulento, mas o menos incierto.
e De su grado de complejidad: mds simple o mas compleja.

¢ De su naturaleza: rutinaria, no rutinaria.

 Del nivel de previsibilidad que admite: si es programable o no programable.

A su vez, cada situacién puede dar lugar a cambios de roles entre el lider y los seguidores,
lo cual es consecuencia de la direccionalidad de la influencia: en un grupo, una persona
puede ser lider para las actividades laborales, otra para las Iidicas, una mds para las artisti-
cas, etc. De esta manera, quien es lider en cierta situacién serd seguidor en otras.

Tipos de liderazgo

Existen varios tipos de liderazgo. A continuacién analizaremos de manera breve los mas
representativos.

1. Liderazgo autocratico

Suele presentarse en los entornos en donde el lider es elegido por el grupo o designado
por alguna autoridad exterior, actia como jefe y toma las decisiones en nombre del grupo.
En consecuencia, no permite que los miembros de éste participen de manera alguna en
las decisiones. Este tipo de poder es mas peligroso cuando es ejercido en una forma sutil,
por ejemplo cuando el lider, aduciendo que actda por bien del grupo, simula otorgar a sus

295



296

integrantes privilegios de voz y voto, cuando en realidad lo dirige de manera que el poder
permanece en sus manos.

Este tipo de liderazgo constituye una amenaza para la vida democratica y la participa-
cién organizacional, pues el grupo es sometido a un alto grado de control. El lider puede
recurrir para ello a diferentes procedimientos:

e Mantener amigos o informantes dentro del grupo.

» Fomentar la oposicion entre las fracciones que haya en el grupo.

e Alentar, a través del debate, las cuestiones de menor relevancia, mientras que las
importantes son sujetas a decision por la estructura de poder.

2. Liderazgo paternalista

En esta estructura el lider es amable, paternal, pero siente que debe tomar las decisiones
mads importantes en nombre del grupo. Este tipo de liderazgo evita las discordias y produce
una accioén de grupo feliz y efectiva. Uno de los posibles defectos inherentes a este tipo
de liderazgo reside en que el crecimiento y desarrollo se verifica en los lideres y no en los
seguidores o miembros del grupo, dado que éstos ven limitada su capacidad de asumir res-
ponsabilidades. Para evolucionar, el ser humano debe tomar decisiones, cometer errores y
aprender de sus propias equivocaciones.

El lider paternalista a menudo teme delegar tareas en otra persona, porque nunca esta
seguro de que ella pueda conducir al grupo con tanta dedicacién e idoneidad como él.
A menudo es muy trabajador, porque le da miedo asignar la verdadera responsabilidad de
las decisiones a otros miembros del grupo. Al mismo tiempo, cuenta con el respeto y la
confianza de sus seguidores, se considera a si mismo como “padre” del grupo, y sus inte-
grantes suelen aceptarlo como tal.

Si el lider paternalista obtiene buenos resultados en su gestion, su confianza se acre-
centard a tal grado que tendrd la certeza de estar mejor capacitado que otros individuos
para tomar decisiones, lo cual dard lugar a que se sienta muy desilusionado por todos
aquellos que no concuerden con él.

Después de cierto tiempo, esta clase de liderazgo tiende a producir seguidores inma-
duros que, dada su cada vez mayor dependencia del lider paternalista, adquieren el habito
de dejar que las cabezas tomen las decisiones por ellos. Tal es pues, €l circulo vicioso: la
inmadurez genera el paternalismo, y éste genera la inmadurez.

Otro defecto de este estilo de liderazgo es el resentimiento que crea en los individuos
rebeldes que desean tomar decisiones por si mismos sin conseguirlo. Las decisiones adop-
tadas sobre la base de la rebelion a menudo son incorrectas, porque no toman en considera-
cién todos los pros y contras, y se basan sélo en la necesidad de oponerse al lider.

3. Liderazgo permisivo

Otro tipo de lider es el individualista o permisivo, cuyo estilo de dirigencia se basa en la re-
levancia que da a los derechos individuales y la libertad de gestién. En este caso la libertad
individual se valora mds que la seguridad colectiva.

En la vida de los grupos liderados con permisividad suelen darse discusiones del todo
incontroladas, que muchas veces conducen a experiencias insatisfactorias. Los miembros
del grupo rara vez aprenden las habilidades de la socializacién, la tolerancia hacia las
diferencias individuales y el interés del conjunto, habilidades indispensables para que el
esfuerzo colectivo rinda frutos.

4. Liderazgo participativo

En este caso el lider promueve la participacién y los miembros del grupo trabajan en con-
junto, gracias a lo cual alcanzan una elevada cohesion. El liderazgo participativo asigna la
méxima importancia al crecimiento y desarrollo de todos los integrantes del grupo, mismos



que trabajan segun el principio del consenso y tratan de desarrollar sélidas relaciones inter-
personales como una sélida base para la resolucion de sus problemas. Ademas, los miembros
del grupo demuestran un alto grado de identificacién con los objetivos comunes y se esfuer-
zan por igual para cumplirlos.

El lider participativo actia como un facilitador que busca garantizar la participacién
de sus seguidores, para lo cual atiende las reglas y se interesa en resolver los conflictos. Se
preocupa por la armonia, el equilibrio y la consecucién de objetivos y metas.

Funciones del liderazgo

El liderazgo se puede presentar en todos los grupos y niveles de la organizacién, por lo que
constituye un factor de enorme importancia para su desempefio. En este sentido, las tareas
criticas inherentes a los diferentes estratos de liderazgo de la organizacién son:

* Definicién de la misién y el papel institucional (responsabilidad del conductor general
de la organizacion, es decir, su director ejecutivo o CEO [Chief Executive Officer]).

e Internalizacién de la visién y misidn, tarea que incluye la definicién de objetivos
y metas y la seleccién de los medios para alcanzar los fines deseados (obligacién
compartida del CEO con los niveles gerenciales).

* Defender el campo de accién de la organizacién (una vez mds, responsabilidad di-
recta del CEO).

 Encauzar el conflicto interno (tarea compartida por el CEO y los niveles gerenciales).

Aun cuando —como mencionamos antes— el liderazgo puede presentarse en todos los ni-
veles de la organizacion, su impacto dependerd de en cudl de ellos se ejerza. Por ejemplo,
el liderazgo en la cuspide de la organizacién produce el mayor impacto para el desarrollo
de los objetivos estratégicos de la organizacién en los niveles inferiores. Por otro lado, es
necesario reconocer que el liderazgo no depende de rasgos individuales, sino de la interre-
lacién de la personalidad y ciertos factores de cardcter social (en términos de la situacién
y los rasgos de los seguidores).
Ahora bien, entre las funciones del lider grupal podemos destacar las siguientes:

e Cumple tareas de relaciones publicas, como representante oficial de sus integrantes
ante todo tipo de instancias.

* Prepara las reuniones de grupo: estructura el programa, retine el material, asigna
tareas, elige el lugar para llevarlas a cabo, y consigue la aportacién de expertos en
las temdticas a abordar.

e Coordina las reuniones del grupo: atiende las cuestiones de logistica, y actda en
calidad de técnico de procedimientos.

» Realiza tareas especificas para el grupo, tales como la preparacién del presupuesto.

* Mantiene la continuidad de grupo, llevando actas y recordando detalles de reunio-
nes anteriores.

e Actda como presidente de las reuniones, guia los debates, reconoce la importancia
de cada uno de los participantes en una discusion.

* Funge como ejecutivo y cumple las tareas exigidas por el grupo.

» Establece las normas que rigen a los integrantes del grupo, e interpreta el papel de
su padre, acompafiante o conciencia.

* Asigna responsabilidades, designa comisiones y autoridades.

* Mantiene el orden y sanciona a los miembros que violan las reglas.

e Interpreta y explica la constitucién, la politica u opinién del grupo a quienes no
pertenecen al mismo.

* Colabora con sus seguidores, impartiendo instrucciones y brindando ayuda, suge-
rencias, proteccién o consejo.

e Actida como encargado de la informacién, buscandola, recopildndola y proporcio-
nandola de manera oportuna a los miembros del grupo.

» Ejerce control directo o indirecto mediante sugerencias sutiles, el uso del prestigio,
la eleccion de cargos, y la preparacion de agendas.
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e Coordina las actividades del grupo y armoniza sus acciones.

e Inicia la accién y presenta sugerencias.

 Define la actividad del grupo, haciendo mas especificas las propuestas para la accidn.
* Decide los objetivos y las estrategias del grupo.

* Adopta las decisiones del grupo.

Componentes del liderazgo

Tal como hemos venido definiéndolo, el liderazgo no sélo se basa en las caracteristicas
de personalidad de quien lo asume, sino que ademads pone sobre dicho individuo ciertas
exigencias que rebasan los requerimientos bdsicos de su posicidn, por ejemplo: capacidad
de persuasion sobre los seguidores; habilidad para innovar ideas; facilidad para tomar de-
cisiones; talento para influir en los seguidores y controlar sus reacciones, etc. Todas estas
condiciones hacen la diferencia entre el lider y quien sélo detenta el poder.

De acuerdo con el enfoque situacional,’ el conjunto de condiciones presentes en un mo-
mento determinado (la situacién) define quién ejercerd el liderazgo y de qué manera lo hara.
Es posible que una situacion especifica provoque que una persona surja como lider, mientras
que una situacién completamente distinta estimule a otro individuo a asumirse como tal. De
igual manera, el liderazgo presente en el equipo de tareas de una organizacién dedicada a
la manufactura serd muy distinto del que se imponga cuando el mismo grupo de personas
enfrente una situacion lidica (ir a bailar) o trate de organizar una actividad no laboral (formar
un equipo de fitbol). Asi, un mismo grupo de personas puede tener diferentes lideres al en-
frascarse en diversas tareas; situaciones diferentes demandan formas distintas de liderazgo y,
en consecuencia, individuos, habilidades y comportamientos heterogéneos.

En cualquier caso, el liderazgo serd legitimo si los seguidores sienten, perciben e in-
terpretan que el lider es capaz de encauzar sus pensamientos y acciones, y de lograr que se
satisfagan sus expectativas.

TEORIAS DEL LIDERAZGO

El liderazgo es un fendmeno complejo y multifacético, de manera que para poder abordarlo
desde distintas perspectivas haremos un andlisis somero de las principales teorias sobre el
tema. El prop6sito no es s6lo familiarizarlos con las mismas, sino abordar la riqueza de
los distintos enfoques que ayudan a comprender mejor este fendmeno tan importante en el
desarrollo de grupos, equipos, organizaciones y sociedades.

Como veremos a continuacién, los primeros enfoques se basaron en los rasgos de
personalidad, el carisma de los lideres y el comportamiento.

Teoria de los rasgos de personalidad

Esta teorfa afirma que se nace con la personalidad, las aptitudes y los rasgos necesarios
para el liderazgo. Es la mds antigua de todas, y se ha utilizado para caracterizar a los gran-
des lideres de la humanidad. Por lo tanto, se ha interesado en determinar cuales son las
caracteristicas de personalidad, sociales, fisicas o intelectuales que diferencian a los lideres
de quienes no lo son, por ejemplo: ambicion y energia, deseo de dirigir, honestidad e in-
tegridad, confianza en uno mismo, inteligencia, juicio, buen sentido, cardcter motivador y
conocimiento adecuado para el puesto.

Este enfoque no llegdé muy lejos, pues no hay acuerdo respecto de qué caracteristicas
identifican la personalidad del lider, y porque muchas de éstas son reconocibles también
en los seguidores. La conclusion es que el liderazgo pareciera ser mds bien una condicion
situacional o adquirida (mediante el aprendizaje, las vivencias y experiencias personales,
la socializacion, el aprovechamiento de oportunidades, etc.), o una conjuncion de persona-
lidad y situaciones.

3 Hersey, P, Blanchard, K., Johnson, D. E., Administracién del comportamiento organizacional,
Prentice-Hall/Pearson, México, 1998.



Se ha comprobado que a veces se combinan factores de personalidad y habilidades
en situaciones determinadas; por ejemplo, motivacién para desarrollar objetivos y metas
estratégicas, y confianza en uno mismo, las cuales se trasmiten a los seguidores y se trans-
forman en seguridad. Otros rasgos faciles de distinguir en los lideres son la capacidad de
comprension, la intuicién, la contencién emocional, la facilidad para trasmitir valores, la
habilidad de comunicar, relacionarse y ensefiar, el talento para dirigir, crear, delegar, desa-
rrollar equipos, manejar y resolver conflictos.

Teoria del liderazgo carismatico

Dentro de la misma corriente de los rasgos de personalidad estd la teoria del liderazgo
carismatico. Max Weber* define el carisma como “la cualidad que pasa por extraordinaria
de una personalidad por cuya virtud, se lo considera en posesién de fuerzas sobrenatura-
les o sobrehumanas o por lo menos, especificamente extraordinarias y no asequibles por
cualquier otro”.

En esa misma linea de pensamiento podemos decir que el t€rmino carisma se refiere
a la tendencia de los seguidores de hacer atribuciones heroicas o extraordinarias a ciertos
comportamientos que encarna el lider. Ahora bien, la teoria del liderazgo carismatico se
basa en dos modelos:

a) El del rey pastor —.como Moisés, Jestis 0 Mahoma— que “muestra el camino”.

b) El del rey tejedor, preferido de Platén, que busca conciliar las personalidades
transformadoras y conservadoras, es decir, hacer compatible aquello que en prin-
cipio no lo es. En este modelo el lider busca proteger al grupo frente a las amena-
zas, y vela para que no se desintegre.

El lider carismético puede ser distante (como De Gaulle o0 Mao), o cercano (como Perén
o Fidel). Es posible que los seguidores lo amen, aun cuando €l no demuestre reciprocidad o
se comporte indiferente y hasta implacable; desde su punto de vista, debe tener dominio
de si mismo para poder dominar la situacién. Maneja dos variables, el tiempo y el espacio;
en cuanto a la primera, no admite imposiciones: es €l quien establece su marco temporal
y crea su propio ritmo. Respecto del espacio, busca la ventaja de fuerzas en el lugar y
momento de la decisioén. Ejerce la certeza metddica, a diferencia del intelectual que se
caracteriza por la duda, por el interrogante permanente. Busca la eficacia en la accién, y
para ello organiza a los seguidores. El lider carismdtico tiene una imagen sagrada y otra
profana; la primera —que reside en el imaginario colectivo— es €l como simbolo; su interés
primordial se centra en la otra, la real, que lo iguala a cualquier mortal.

Antes de concluir esta secciéon comentaremos que la teoria del liderazgo carismatico
ha sido complementada por la feoria de la atribucion del liderazgo, segun la cual éste es
simplemente una atribucidn que la gente hace respecto de otro individuo, el lider.

Teorias del comportamiento

Estas teorias proponen que si bien ciertos comportamientos especificos diferencian a los
lideres de los no lideres, las cualidades que identifican a los primeros no son necesaria-
mente innatas; en consecuencia, seria posible capacitar a una persona para ser lider. La
deficiencia de esta teoria estriba en que se trata de un enfoque que no toma en cuenta el
contexto. Veamos a continuacion las diferentes corrientes que se han desarrollado a partir
de estas lineas generales.

1. Kurt Lewin

Kurt Lewin, psicélogo y profesor de la universidad de Iowa, hablaba de tres estilos de
liderazgo:

a) El autocratico. Autoritario, centralista, dominante, controlador y monopolizador
de decisiones.

4 Weber, M., Economia y sociedad, Fondo de Cultura Econémica, México, 1981.
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b) Elliberal. Deja hacer, es permisivo, delega.
¢) El democritico. Fija objetivos, es participativo, es orientador, controla resulta-
dos, descentraliza, empodera, faculta.

2. Estudios de la Universidad de Michigan

En este enfoque, desarrollado por expertos del Centro de Investigacion de la Universidad
de Michigan a mediados del siglo XX, destacan dos dimensiones de comportamiento aso-
ciado a los lideres:

a) Orientado al empleado. Es un tipo de liderazgo que concede gran importancia
a las relaciones interpersonales, con particular interés en las necesidades de los
subordinados y aceptacién de sus diferencias individuales. Este estilo conlleva
una mayor productividad de los trabajadores.

b) Orientado a la produccion. Estilo de liderazgo que hace hincapié en los as-
pectos del trabajo a realizar. La principal preocupacién del lider orientado a la
produccioén radica en cumplir las metas del equipo, de manera que los integrantes
del mismo son sélo medios para ese fin. Este tipo de liderazgo lleva a la baja pro-
ductividad e insatisfaccién en los trabajadores.

Las conclusiones favorecen la primera dimensién, ya que se relacionan con mayor produc-
tividad del grupo y mayor satisfaccion laboral. Estudios recientes completan esta clasifica-
cién con una tercera dimensién de comportamiento:

¢) Orientado a la innovacion y al cambio. En este caso los lideres valoran la expe-
rimentacién y la bisqueda de nuevas ideas, y generan e implementan el cambio.

3. Estudios de la Universidad de Ohio State

Realizada casi al mismo tiempo que los estudios de la Universidad de Michigan, esta in-
vestigacion consistié en una encuesta a miembros de organizaciones, y su propdsito era
medir la percepcion de los seguidores respecto del comportamiento de los lideres. Una vez
mads, los resultados permitieron la identificacién de dos variables relevantes:

a) Estructuracién del trabajo. Esto es, el grado en que es probable que el lider defina
y estructure su papel y el de sus subordinados en la busqueda de las metas. El lider
formula planes, asigna tareas y responsabilidades con consignas claras, da pautas,
fija metas, monitorea procesos y controla resultados.

b) Estructuracion de consideracion hacia las personas. Se refiere al grado en que
es posible que un lider tenga relaciones de trabajo caracterizadas por la confianza
mutua y el respeto por las ideas y sentimientos de los subordinados. El lider es-
cucha, es permeable y considerado; busca generar un adecuado clima de trabajo
entre sus seguidores.

Estos estudios sugirieron que los estilos altamente basados en la estructuracién del trabajo
y la estructuracién de consideracién por lo general daban resultados positivos; sin em-
bargo, se encontraron suficientes excepciones que indicaban la necesidad de integrar a esta
teoria los factores situacionales.

4. Teoria de la rejilla del liderazgo, de Blake y Mouton®

Este sistema de pensamiento se basa en el estilo de liderazgo que combina la preocupacién
por las personas y la produccién en una tabla de doble entrada que presenta nueve posicio-
nes. Su hipétesis es que la mejor manera de administrar es la que estd basada en equipos
de trabajo (vea el capitulo 9, “Los grupos y los equipos en las organizaciones”), pues dadas

5 Blake, R. y Mouton, J., The new managerial grid, Gulf Publishing Co., Estados Unidos, 1978.



sus caracteristicas se presta para fomentar el compromiso y la participacién de los miem-
bros, la buena comunicacién, la confianza mutua y el tratamiento de los problemas.

La matriz resultante de la rejilla propuesta por Blake y Mouton (vea la figura 12.1)
establece cuatro estilos extremos de liderazgo:

e Equilibrado: el liderazgo que otorga un valor medio a ambas variables (atencién

a la produccién y preocupacién por las personas; 5.5 en el modelo); busca algunos
resultados sin mucho esfuerzo, compromiso, satisfaccién y logros.

o Autocratico: el liderazgo 9.1 (esto es, con mayor interés en la producciéon que en
las personas) basaria el estilo gerencial en una relacién de autoridad fundada en
el mando y la obediencia, de manera que las personas no participan, sélo ejecutan
ordenes.

¢ Administracion tipo “club de amigos™: 1.9: poca atencion a la produccién y mucha
preocupacion por las personas; el compromiso del lider es superficial, efimero, 14-
dico y busca una armonia aparente dentro del marco de las buenas costumbres.

¢ Administracion pobre: 1.1: muy poca atencion a la produccién y limitada pre-
ocupacion por las personas; el liderazgo se basa en el minimo esfuerzo. Hay poca
participacion, poco compromiso, poca orientacion a logros y falta de colaboracién
entre los grupos.
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Figura 12.1 Rejilla gerencial de Blake y Mouton.

La reformulacién de la tabla anterior subsumiendo la tabla de nueve por nueve en otra de
tres por tres nos permitiria obtener cinco tipos de liderazgo:
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1. El liderazgo paternalista prioriza el cuidado de las relaciones interpersonales
por encima de la orientacién a los resultados, objetivos y metas. Se asocia a una
cultura paternalista de la organizacién, en donde el interés fundamental se centra
en el cuidado del bienestar de los miembros, la lealtad entre la gente y la institu-
cioén, la receptividad frente a las demandas de los empleados, los altos niveles de
seguridad en las funciones, la complacencia hacia la autoridad, la construccién
de un entorno familiar y amigable, y la buena comunicacién entre los distintos
niveles jerarquicos.

2. Elliderazgo apatico desarrolla una baja orientacion a las personas y un limitado
interés en los resultados. Los principales indicadores a tener en cuenta para la des-
cripcién de este tipo de liderazgo son: la excesiva prudencia en la administracion;
la tendencia a escribir mds que a hablar; el conservadurismo y apego a las normas
y reglas; la tendencia a evitar el conflicto; la subestimacién de la necesidad de
innovar; la implementacién de mayores controles frente a los errores, y la poca
comunicacion entre jerarquias y diferentes sectores de la organizacion. La cultura
apdtica estd fuertemente alineada con los modelos de gestién burocraticos. Se ex-
presa como sinénimo de desinterés y falta de involucramiento, indiferencia hacia
el comportamiento de la gente, estado de incertidumbre y confusion, pérdida de
entusiasmo, ausencia de recompensas para premiar los éxitos, poca seguridad la-
boral —que a su vez determina un escaso interés por el futuro—, y preocupacién
excesiva por lo inmediato (evitar el despido).

3. Elliderazgo indiferente busca resultados sin esforzarse demasiado, y no es muy
motivador ni se preocupa mucho por el comportamiento de los subordinados.

4. Fl liderazgo exigente es aquel que hace hincapié en un vinculo laboral que po-
driamos calificar de demandante e inflexible, esencialmente basado en la fijacién
de objetivos y la exigencia de su cumplimiento. De este modo se incentiva la
competencia interna y la insensibilidad frente a las necesidades de los otros. Se
prioriza la eficiencia y los aportes individuales; se juzga y se premia o castiga por
lo que se produce, y se hace especial énfasis en los resultados. Los sistemas de
premios y sanciones se establecen con base en el cumplimiento de los objetivos
fijados, poniéndose el acento en una fuerte remuneracién variable que depende
del grado de logro alcanzado.

5. El liderazgo integrador supone una adecuada combinacién entre altos niveles
de orientacién a las personas y altos niveles de orientacién a los resultados, 1o
cual implica direccién estratégica, visién, compromiso, consistencia, trabajo en
equipo, adaptacion a los cambios, comunicacién interna fluida y una alta preocu-
pacién por el desempeiio, tanto individual como grupal. Se trata de aprender de
los errores mds que de castigarlos, y sacar provecho de los conflictos.

Estos estilos de liderazgo tienen estrecha relacién con la cultura organizacional resultante.

5. Teoria trayectoria-meta, de House y Mitchell

De acuerdo con esta teoria el comportamiento del lider es eficaz en funcién del impacto
que tenga en la motivacion y satisfaccion de los seguidores. El lider es aceptable para los
subordinados en la medida en que éstos lo visualizan como fuente de satisfaccién inme-
diata o futura. Se le llama teoria trayectoria-meta debido a que se centra en la forma en
que el lider influye sobre la percepcién que tienen sus seguidores respecto de sus metas
laborales, sus objetivos personales y los caminos para alcanzarlos.

Gary Dessler hizo una importante aportacion a esta perspectiva al argumentar que el
liderazgo es evaluado por el grado en que las personas perciben que el trabajo o su com-
portamiento las conducen a los resultados esperados, a los motivadores de estos resultados,
y a cémo el lider les facilita, aclara y ensefia el camino para alcanzar las metas deseadas y
valoradas. En esta situacién el lider puede:

e Dirigir, explicando a los seguidores como realizar las tareas.
* Apoyar a los seguidores preocupdndose por sus necesidades y desarrollando equipos.



* Ayudar a alcanzar los resultados aclarando los objetivos, metas y procedimientos,
y premiando los logros.

* Mostrar apertura a la participacion, ya sea de manera consultiva (el lider valora
las opiniones y sugerencias de sus seguidores) o decisional (el lider da participacién
directa a los seguidores en la toma de decisiones).

Segtin la teoria trayectoria-meta, el lider actia por dos vias principales:

a) Aclarando cual es la ruta: es decir, definiendo lo que debe hacer el seguidor,
explicandole en qué consiste su trabajo, y desarrollando su confianza mediante
el reconocimiento de sus logros. Ello motiva mds el esfuerzo del seguidor, lo que
refuerza el trabajo y los logros.

b) Aumentando las recompensas: en este caso el lider observa las necesidades del
seguidor y busca satisfacerlas si éste alcanza los resultados, lo cual también con-
tribuye a motivar su esfuerzo y a fortalecer su interés en el trabajo y el cumpli-
miento de metas.

Tomando como base esta teoria, los investigadores Stinson y Johnson indicaron que la
relacion entre el comportamiento del lider y la estructura de la tarea es algo mas com-
pleja de lo que sefialan House y Mitchell. Sus estudios sugieren que las caracteristicas
del seguidor influyen también en la determinacién del estilo de liderazgo mas conve-
niente. Por ejemplo, el estilo de liderazgo muy orientado a las tareas y poco a las rela-
ciones personales tiende a ser eficaz si el lider conduce tarea poco estructurada, desem-
pefiada por seguidores de escasa capacidad; en cambio, un liderazgo muy orientado a la
tarea y a las personas es adecuado para seguidores calificados que se abocan a una tarea
muy estructurada. Asimismo, el estilo mds orientado a las relaciones personales que a la
tarea puede ser apropiado para motivar a los seguidores de escasa capacidad que deben
realizar tareas muy estructuradas. Por dltimo, un liderazgo con baja orientacién a la tarea
y limitado interés en las personas puede ser conveniente cuando hay seguidores muy
capacitados y auténomos.

6. Teoria del liderazgo transaccional

Esta teoria se basa en el intercambio de premios por esfuerzos. En este caso el lider se
preocupa por hacer que las tareas se realicen, centrando su interés en las condiciones del
momento. Quienes ejercen este tipo de liderazgo guian o motivan a sus seguidores hacia
la consecucién de las metas establecidas mediante la clarificacién de los requerimientos
de papeles y tareas. Pueden ser activos (otorgando premios por logros e implementando
acciones correctivas ante desviaciones de las reglas de conducta), o reactivos (s6lo inter-
vienen si no se alcanzan los logros).

7. Teoria del intercambio, de Graen

Esta teoria constituye una critica a los modelos segun los cuales la conducta del lider se
caracteriza por un estilo estable y tipico al tratar con sus seguidores. En oposicién, George
Graen sostiene que los lideres desarrollan relaciones tnicas y personalizadas con cada uno de
ellos, dando por resultado comportamientos que los tedricos de la escuela conductista deno-
minan diada vertical (de ahi que el enfoque de Graen sea conocido como “modelo de enlace
vertical de diadas del liderazgo [EVD]”). Se dice que la formacién de diadas verticales es un
proceso que tiene lugar en la interaccién lider-seguidor con motivo de encarar una tarea, ac-
tividad o rol en una relacién laboral. Como consecuencia de este proceso, Graen predice que
se desarrollaran relaciones de intercambio entre el lider y los miembros del grupo.

Este modelo postula la existencia de una relacién significativa entre el tipo de in-
tercambio lider-miembro y los resultados relacionados con el trabajo. Ademads, pone de
relieve la importancia que reviste el adiestramiento de los conductores en la mejora de las
relaciones lider-miembro. En condiciones ideales, se haria asi posible tanto la motivacién
y satisfaccién en el trabajo, como el rendimiento de los empleados.
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Una gran corriente, mds moderna, de teorfas acerca del liderazgo hace referencia a las
situaciones y oportunidades que facilitan el surgimiento de lideres, y hace énfasis en tres
aspectos: la situacién, el lider y los subordinados y sus interacciones.

Teoria del liderazgo acorde con situaciones y contingencias

La teoria de la relacién entre las fuerzas del lider, de los subordinados y las caracteristicas
de la situacién fue elaborada originalmente por Tannembaum y Schmidt,® aunque luego
fue ampliada y completada por otros investigadores. En resumen, se basa en el andlisis de
las fuerzas que interactian y se condicionan en una situacién determinada. Las variables
en cuestion son:

e La fuerza del lider: constituida por su personalidad, su forma de liderar, de co-
municarse, de decidir, de delegar, de motivar y de articular; su grado de toleran-
cia a la incertidumbre, su capacidad para asumir riesgos y afrontar presiones y
desafios; su don de ubicuidad (estar en el momento y la circunstancia en que se
le necesita); su capacidad para estar conectado, comunicado y en sintonia con los
seguidores.

* La fuerza de los subordinados: conformada por sus caracteristicas, competencias,
predisposicién a asumir responsabilidades y a participar; por su grado de toleran-
cia a la incertidumbre; por sus valores predominantes; por su nivel de autonomia-
dependencia, y su comprensién de las tareas; por su experiencia, por su grado de
habilidad y entrenamiento para enfrentar situaciones, asi como por su nivel de pro-
fesionalizacién y dominio de competencias de procesos organizacionales.

¢ Las fuerzas y caracteristicas de la situacion: esto es, los escenarios, la cultura, la
estructura, el entorno y el clima organizacional; los procesos, tareas, tiempos de rea-
lizacién; los tipos de grupos o equipos, y el grado de cohesién alcanzado por ellos.

Podemos afirmar que en esta relacidon hay dos variables independientes (la fuerza del lider
y la fuerza de los subordinados) que condicionan la variable dependiente (el liderazgo), de
manera que:

¢ Si predomina la fuerza del lider, la interaccion de las fuerzas lleva a la eleccion de
estilos de liderazgo distintos para cada situacién y cada seguidor, pudiendo variar con
la misma persona, grupo o drea de la organizacidn si las circunstancias cambian. En
esta relacién el lider puede predominar, imponer, tomar decisiones por si mismo.

¢ Si predominan las fuerzas de los subordinados, el lider debera escucharlos, con-
sultarlos, darles participacion en las decisiones, delegar responsabilidades en ellos,
y estimular su empoderamiento.

Las fuerzas y caracteristicas de la situacién constituyen en todos los casos una variable
interviniente que especifica y condiciona el estilo de liderazgo factible de ejercer. Podria-
mos caracterizar la situacién en funcién del entorno predominante (favorable-desfavora-
ble) donde se realiza la tarea, o del grado de complejidad de la tarea (simple-compleja;
rutinaria-no rutinaria; programable-no programable).

Teoria de las contingencias del liderazgo, de Fiedler’

Este sistema de pensamiento sostiene que el estilo de liderazgo se ve determinado por la
situacion vigente en un momento dado. Fiedler sefial6 que son tres las variables situacio-
nales que inciden en él:

1. Las relaciones del lider con los miembros del grupo (lider-seguidores).
2. El grado de estructuracion de la tarea.
3. El poder con que cuenta el lider.

6 Tannembaum, R. y Schmidt, W. H., “How to choose a leadership pattern”, en Harvard Business
Review, 36, 1958, pp. 95-101.

7 Fiedler, F. E., “The effects of leadership, training and experience: a contingency model interpre-
tation”, en Administrative Science Quaterly, 17, 1972.



Para Fiedler la situacién ideal es cuando el lider tiene valores positivos en las tres varia-
bles: buena relacién con los liderados, alta estructuracién de la tarea, y una buena posicién
de poder. Concluy6 ademds que los lideres orientados a la tarea tienden a desempefiarse
mejor en situaciones grupales —sean éstas muy favorables o desfavorables—, mientras que
aquellos orientados a las relaciones personales tienen mayor efectividad en situaciones
favorables.

Teoria del conocimiento social

Define el vinculo lider-seguidores en términos de relacién transaccional entre éstos en un
contexto medioambiental en el cual trabajan desarrollando estrategias. También sefiala la
relacién reciproca entre los actores para hacer frente a los desafios del contexto. En otras
palaras, el lider y sus seguidores trabajan tanto sobre la situacién como sobre ellos mismos
inmersos en dicho entorno. Los logros producen un reforzamiento positivo de la relacién.

Teoria situacional del liderazgo
Modelo de contingencia de Vroom y Yetten

Este modelo tiene su fundamento en la idea de que las variables situacionales internas
(incluyendo entre ellas a los seguidores y las tareas) y las externas (como mercados, com-
petencia, otras organizaciones, gobierno), en conjunto con las caracteristicas y atributos
del lider (capacidad de comunicarse, conocimientos, habilidades, su particular estilo de
liderazgo), gobiernan los comportamientos de éste e inciden en la eficacia de la organiza-
ci6én y de los grupos, equipos y seguidores. Este modelo abarca variables de las teorias de
los rasgos, de los comportamientos y situacionales.

El liderazgo situacional, de Hersey y Blanchard®

Este enfoque parte de la premisa empirica segun la cual diferentes situaciones exigen dis-
tintas formas de liderazgo y, por ende, requieren individuos, habilidades y comportamien-
tos especificos, diversos en cada situacién. También resalta como elemento importante la
interaccidn entre el lider y sus seguidores: el lider influencia a los seguidores en el proceso
de interaccidn, y las reacciones de éstos tienen un impacto sobre el comportamiento del
propio lider. Asi, el liderazgo organizacional responde a una combinacién de factores. En
lugar de sugerir que hay una serie de rasgos inherentes al liderazgo, la evidencia indicaria
que las caracteristicas especificas que dan lugar al comportamiento del lider varian de
acuerdo con la situacion.

Para Paul Hersey y Kenneth Blanchard el liderazgo situacional se basa en la interac-
cion de las variables siguientes:

 FEl grado de conduccién y direccidén (comportamiento hacia la tarea) que ofrece el
lider.

 El grado de apoyo social y emocional (comportamiento de relaciones personales)
que brinda.

* El nivel de preparacién que muestran los seguidores al desempedar cierta tarea,
funcién u objetivo.

Desde la perspectiva de los creadores de esta teoria, el liderazgo situacional es un modelo
para la accién. Sus conceptos, métodos, actos y resultados se basan en metodologias pro-
badas que son précticas y féciles de aplicar, y pretende ayudar a las personas a que intenten
fungir como lideres, independientemente de cudl sea su funcién, para ser mas eficaces en
su trato diario con los demds.

Este modelo insiste en el comportamiento del lider en relacién con los seguidores. En
todas las situaciones son vitales los seguidores, no sélo porque cada uno acepta o rechaza

8 Hersey, P, Blanchard, K. y Johnson, D. E., Administracién del comportamiento organizacional,
Prentice-Hall, 1998.
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al lider, sino porque como grupo determina, de hecho, qué tanto poder personal puede
tener éste. Cualquier referencia a lideres y seguidores implica lideres potenciales y segui-
dores potenciales.

COMPORTAMIENTO DEL LiDER

De acuerdo con el andlisis sobre el tema, los comportamientos del lider pueden clasificarse
en dos categorias, a saber:

Comportamientos de relacion. Se refiere al grado en que los lideres, para tener relaciones
personales entre ellos y los miembros de su grupo —seguidores— se inclinan a abrir canales
de comunicacién en dos o mds direcciones, bri