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INTRODUCCION

Esta investigacion se desarmrollé en una empresa dedicada al cultivo artificial del camarén
en Cuba, subordinada al Ministerio de la Industria Pesquera, organismo rector en este
pais de las actividades pesqueras.

Dentro de los resultados mas sobresalientes obtenidos por el Ministerio de la Industria
Pesquera en Cuba, en estos Gltimos cinco afios podemos destacar el crecimiento de la
captura bruta (de 94 000 toneladas en 1994 a 144 900 en 1999); la multiplicacion por dos
de la camaronicultura y por cuatro de la acuacultura,

También en ese tiempo el MIP aportd alrededor de 500 millones de délares a la Caja
Central del Estado, todas sus asociaciones pesqueras fueron rentables, incluida la flota
mercante, que lo logrd en febrero dUltimo después de 41 afios de pérdidas.

La produccion mercantil y las ventas se multiplicaron mas de 3,5 veces respecto al inicio
del quinquenio; el salarioc medio crecié un 17 %, la productividad aumenté 2,6 veces, el
gasto de salario por peso de produccion disminuyé un 20 %, se redujo el consumo de
portadores energéticos en un 56 % y la flota pesquera renové su parque con 500 barcos.

Entre sus objetivos estratégicos hasta el afio 2005 el MIP incluye alcanzar para entonces
ingresos totales por la actividad pesquera de 1 000 millones de délares, superar las
400 000 toneladas de captura bruta y un tonelaje de peso muerto de 1,5 millones de
toneladas en la flota mercante.

Estudios recientes consideran que las capturas marinas para el consumo humano han
llegado al tope de sus posibilidades y que se mantendran en el orden de los 85 millones
de toneladas anuales.

Actualmente el consumo percapita aparente promedio mundial de pescado es de 13,5
Kg/ano. Si este promedio se mantuviera estable, en el afio 2025, cuando la poblacion
mundial alcance los 8500 millones de personas, la demanda de productos pesqueros sera
de 160 millones de toneladas, por lo que el déficit solamente podra ser cubierto mediante
el desarrollo de los cultivos.

Los paises desarrollados marchan a la vanguardia con tecnologias avanzadas de caracter
industrial, mientras que los paises subdesarrollados practican cultivos artesanales de baja
productividad y no cuentan con flotas propias.

Cuba tiene una situacién privilegiada en este contexto, por las siguientes razones:

Una flota mercante, dentro de parametros mundiales, homologada por sociedades
clasificadoras intemacionales y con mas de un millén de toneladas de capacidad de
carga, temperaturas idéneas para el cultivo de especies de alto valor y deficitarias en los
mercados, aguas no contaminadas, posicion geografica privilegiada, alto desarrollo
educacional de nuestro pueblo y una mano de obra altamente calificada, unida a una
tradicién marina y pesquera.

El analisis de la situacién mundial de las producciones pesqueras, del comportamiento de
las capturas en nuestra plataforma y de las posibilidades actuales del sector, nos han
permitido llegar a la conclusion de que et futuro crecimiento dependera esencialmente del
desarrollo de los cultivos, a partir de la introduccién de los adelantos cientifico-técnicos en
la camaronicultura, el maricultivo y la acuacultura; la introduccién de nuevas especies y el
desarrollo de cultivos no tradicionales como el langostino y la langosta de agua duice
entre otros; todo ello unido a la modernizacién y ampliacion la infraestructura que asegura
la captura, procesamiento, almacenamiento y transportacién de los productos hasta su
destino final.



El aumento y diversificacién de los fondos exportables por la via de los cultivos y la
incorporaciéon de alto valor agregado a los productos pesqueros, nos permitird ademas
incrementar las medidas de proteccién y preservacion de nuestros principales recursos
marinos mediante una explotaciéon racional, basada cada vez mas en criterios bio-
econdémicos, su uso sostenible con sélidas bases cientificas de manera que dependamos
cada vez menos de coyunturas climatolégicas.’

La camaronicultura es un sistema biotecnolégico de alta complejidad que comenzd su
actividad en la década de los 80’s, lograndose una produccion record de 2.1 Mt en un ano
1999. Este resultado, es absolutamente insatisfactorio de acuerdo a lo que se espera de
este cuitivo, por lo cual en estos momentos se estd inmerso en una etapa para el
incremento de la produccién en las actuales granjas, aplicando nuevas técnicas de cultivo,
lo que implicaria un aumento significativo de los rendimientos alcanzados histéricamente.

Para el desarrollo de las nuevas granjas, Cuba cuenta con mas de 60 000 hectareas
distribuidas por toda la isla, de las cuales se encuentran en explotacion solamente 2 200
hectareas localizadas en el centro y oriente del pais.

Los principios estratégicos para encauzar esta actividad estan definidos como:

Férmea disciplina técnica y tecnoldgica.

Optimizacion del sistema productivo de los Centros de Desove.
Sistema de estimulacion vinculado a los resultados del trabajo.
Cambios organizativos y de funciones.

Nuevos sistemas productivos.

Programa de remodelacion.

Seleccidn y capacitacion del personal.

Financiamiento.

ONDO AN

Este programa no prevé que el incremento de las producciones no sea soélo por la via de
factores extensivos (mas inversiones), sino por el incremento de la eficacia de las
actuales instalaciones y las futuras.

De esta manera se prevé para el 2005, en la camaronicultura: Alcanzar 100 000 toneladas
de camardn de cultivo e ingresar 500 millones de délares; en las pesquerias marinas;
acopiar 50 000 toneladas de pescados y mariscos por un valor de 200 millones de
dolares; en la acuacultura: un volumen de 230 000 toneladas de especies como fuente
principal del consumo de pescado en el pais, y obtener 45 millones de délares por la
exportacion de pescado y langosta de agua dulce.

Por otra parte, tomando en cuenta las crecientes presiones globales y locales que
continuaran conformando las organizaciones, la creciente intermnacionalizacién de los
negocios, la competencia intensificada, la creciente competencia y los ciclos de vida de
los productos mas cortos, estan creando la necesidad de disenar compariias mas flexibles
y adaptables, que estén mas descentralizadas, que sean mas participativas, donde la
administracion de R.H. estara a la vanguardia ayudando en los cambios necesarios.

Una de las formas de mejorar la productividad, es mejorar el comportamiento humano en
el trabajo por medio de la aplicacion de conceptos y técnicas modemos para la
administracion de los Recursos Humanos que actualmente se usan en muchas
organizaciones y que han mostrado ser efectivas para mejorar el compromiso y el
desempeiio de los empleados. Las técnicas de administracién de Recursos Humanos
pueden impactar las utilidades de una empresa. La productividad es el problema y el
personal es definitivamente una parte importante de |la solucién.

! Informe presentado por el Ministro de 1a industria Pesquera de Cuba, Orlando Rodriguez Romay, en la jomada vespertina
del V periodo de sesiones de la V Legistatura de fa Asamblea Nacional del Poder Popular. Fuente periddico Granma,
Organo Oficial del P.C.C. Habana 16 de junio de 2000.



Teniendo en cuenta lo importante que resulta para Cuba la obtencién de altos volimenes
de este producto pesquero, y considerando los factores que impiden su mejor
desempefio, durante la Maestria en Administracion (Organizaciones), aumenté mi interés
de realizar una investigacion donde pudiera comprobar la hipédtesis de que el desempefio
de la camaronicultura en Cuba podria ser superior si se optimizaban procesos
organizacionales vinculados al comportamiento humano como son: Cultura
Organizacional, liderazgo, motivaciéon, uso de la persuasién, manejo de conflictos y
comunicacion organizacional.

Para realizar esta investigacion apliqué un total de 7 cuestionarios correspondientes a
cada uno de los procesos anteriormente citados y otro para realizar un diagnéstico
integral de la organizacién, ios cuales se aplicaron en la empresa objeto de investigacion,
a una muestra de 35 trabajadores. Para un mejor estudio de la poblacién, ia muestra se
estratificd, correspondiendo 2 sujetos al estrato dirigentes, 9 al de técnicos y 24 al de
obreros.

A todos los instrumentos se fe determind el coeficlente Alfa de Cronbach para determinar
su confiabilidad, asi como su validez, resultando satisfactorias en ambos casos.

Una vez codificados y tabulados los datos, se realizaron los analisis estadisticos utitizando
el paquete SPSS 8.0 para Windows.

Dentro de los principales analisis estadisticos realizados estan los siguientes:
> Estadistica descriptiva para cada variable.

» Prueba r\olmogorov-Smlmov-uiuefors de normaiidad.

» Pruebas de hipétesis utilizando a2 para probar si la muestra es representativa de

la poblacion.

Tablas de contingencias para evaluar el grado de asociacion de las vanables.

Andlisis de correlacion lineal para determinar las relaciones entre las distintas

variables.

» Regresion lineal multiple para determinar si las variables independientes explican el
comportamiento de variable dependiente.

v v

Con estos analisis estadisticos se determiné cual de estos procesos organizacionales es
el que mas incide en el aumento de la productividad, explicando su comportamiento, a
partir de las variables independientes estudiadas, ademas se identificaron las fortalezas,
debilidades y areas de oportunidades de la organizacién.

Por uitimo, fundamentado en toda la investigacidon realizada, se realiza una propuesta de
cambio organizacional que contemplara nuevas estrategias para la administraciéon de los
Recursos Humanos en esta importante actividad pesquera, incluido un analisis del costo-
beneficio de esta implantacién y el disefio de las mismas, de forma tal que pueda este
estudio hacerse extensivo a las otras 3 camaroneras, ayudando al logro de las metas
trazadas por la camaronicultura cubana para el afio 2005.
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1.1 SITUACION ACTUAL DEL MERCADO LABORAL EN CUBA

Las transformaciones socioecondmicas emprendidas por la Revolucién a partir de 1959,
dieron lugar a ia implantacién de una estrategia de desarrollo que armoniza el crecimiento
econémico con las politicas sociales, las que en materia de empleo han estado dirigidas
desde el primer momento a procurar un empleo remunerado a cada ciudadano apto para
trabajar y a eliminar los altos indices de desempleo y subempleo heredados de los
regimenes neocoloniales que precedieron a la Revolucion.

La desaparicién del desempleo se produjo muy rapidamente. Si en 1958 la tasa de
desocupacién era de un 24 por ciento, ya el Censo de Poblacion y Viviendas realizado en
1970 situé dicha tasa en un 1,3 por ciento, alcanzando el pais la condiciéon de ocupacion
plena, la que logré mantener hasta la década de los afios 80, donde se registraron
crecimientos del empleo del orden del 3,4 por ciento promedic anuai.

Con el defrumbe de la comunidad de paises socialistas y en particular la desaparicién de
la Unién Soviética, unido al recrudecimiento del bloqueo impuesto por los Estados Unidos
de Norteamérica desde hace cuatro décadas, la economia del pais recibié un fuerte

impacto, a+tal punto,que,-entre 1989 y 1993 el Producto Intermo Bruto.decayd en alrededor - -

de un 35 por ciento.

Esta situacion tuvo su logica repercusion en el Empleo, que entre 1990 y 1995 se redujo a
un ritmo promedio anual de 1,5 por ciento. Ante este hecho, la politica de empleo
adoptada ha estado dirigida fundamentalmente a iograr los objetivos siguientes:

e Potenciar la preparacion de la fuerza de trabajo necesaria para los Programas de
Desarrollo que el pais encard como alternativa para salir de la crisis,
principalmente en el Turismo, la Biotecnologia y la Industria Farmacéutica.

+ Alcanzar un uso mas eficiente de la fuerza de trabajo, llevando a cabo procesos de
redimensionamiento empresarial y racionalizacion del personal ocupado en exceso
de manera gradual y ordenada, proceso que comenzé por los Organismos de la
Administracién Central del Estado. .

« Proteccidbn a los trabajadores que resulten afectados por los procesos de
racionalizaciéon de las plantillas, dictando normas juridicas que establezcan
garantias o subsidios a los trabajadores en funcion del tiempo de servicios
prestados, partiendo del principio de no dejar a ningun trabajador desamparado.

+ Desarrollo de Programas de Empleo Temitoriales, priorizando aquellas provincias y
municipios con una situacion mas dificil.

« Desarrolio de Programas de Capacitacién, tanto de recalificacion para las
personas racionalizadas, como de otras en busca de empleo, dirigidos a facilitar su
insercion laboral. .

« Mantener, no obstante las dificiles condiciones econdémicas, la politica de
garantizar la ubicacion laboral de los jévenes recién egresados de la ensefianza
superior y proteger a los que se graduan de la ensefianza técnico profesional.

« Creacion de Programas de Empleo Especiales dirigidos a los sectores de ia
poblacion mas vulnerables, como son: las personas discapacitadas, madres solas
y ofros segmentos poblacionales que lo requieran.

La adopcién de estas acciones permitieron paliar la situacién del empleo y evitar que las
tasas de desocupacion se elevaran mas alla de lo permisible.

La recuperacién econémica comenzada en 1994, surte efecto en el comportamiento del
empleo a partir de 1996 y en los tres ultimos afios hasta 1998 et empleo ha crecido a un
ritmo promedio anual de 1,1 por ciento.

La participacion de la mujer en el empleo ha mantenido un sostenido crecimignto, al pasar
del 38,7 por ciento al 42,9 por ciento en 1998, tendencia esta que no resultd afectadg en
los afios dificiles de nuestra economia y que ha permitido que algo mas de un millén
6



trescientas mil mujeres estan incorporadas a las diversas actividades econdémicas y
sociales del pais. Hoy, mas del 66 por ciento del personal técnico esta constituido por
mujeres, lo cual es expresion de su desarrolio educacional y de su talento.

Una faceta en que se ha trabajado arduamente en el pais durante estos afios de Periodo
Especial, es en la insercién al empleo de las personas con discapacidades fisicas,
motoras o sensoriales, donde se desarrolla un Programa Nacional con este fin, que ha
posibilitado el arribo al empleo, principalmente ordinario, de este segmento de la
poblacién, dandose respuesta a la inmensa mayoria de las personas que lo solicitan.

En esta década tomo auge el trabajo en el sector cooperativo y mixto, dado por la politica
del estado de favorecer la entrega de tierras estatales para ia produccion cooperativa y la
creacion de empresas mixtas con capital extranjero, en actividades como el turismo, las
comunicaciones y otros sectores.

Es de destacar en el analisis del comportamiento del empleo en los dltimos afos, el papel
que han jugado los Programas de Empleo Temitoriales, en los que se potencian las
alternativas focales desarrolladas por cada municipio y provincia del pais y se insertan en
los Planes de Desarrolio economico y social en aras de propiciar la generacion de
empleos sostenibles y socialmente dtiles.

La politica de empleo llevada a cabo en el pais durante estos dificiles afios de Periodo
Especial, desprovista de politicas de choque y recortes presupuestarios en materia de
seguridad social, unida a la recuperacidon econdémica iniciada a partir del afio 1994,
configuran una situacién mas favorable para los proximos afnos.

Durante el periodo especial la economia cubana enfrenta, entre otras dos situaciones: La
dificultad para generar empleo productivo como resultado de una importante restriccion
externa complicada por los problemas para insertarse en la economia intemacional, tanto
én la esfera comercial como financiera; y una disminucion de la presion demografica
sobre ia oferta de trabajo y l{a demanda de servicios sociales como resultado de la
madurez demografica en que se ubica nuestra poblacion.

El primer tipo de dificultad limita la vigencia de empleos productivos de la actual poblacion
econdomicamente activa y, aun en presencia de menores presiones demografica, afecta el
mercado laboral y las perspectivas de financiamiento de la politica social. Por lo tanto, la
practica de sostener pleno empleo, manteniendo en sus puestos de trabajo a personal
redundante, en un contexto de contraccién de las inversiones, se ha traducido en caidas
de la productividad por trabajador. En definitiva, ef problema de empleo se manifiesta en
la subutilizacién de la mano de obra por escasez de insumos productivos y en la
obsolescencia de ciertas estructuras productivas, antes que desempleo abierto.

La solucién al problema de empleo pasa por una reestructuracion del aparato productivo
para adaptarlo a las nuevas condiciones intemacionales. Esta reestructuracion se impulsa
persiguiendo cuatro objetivos:

Fortalecer el nexo entre la generacioén de excedentes y la inversion.

Fortalecer el nexo entre la inversion y la generacion de divisas.

Crear una red de empresarios con apoyo gubemamental.

Dar apoyo a los trabajadores desptazados de los puestos de trabajo, como
consecuencia del proceso de reestructuracion

Politicas de empleo e ingresos

La politica de empleo ha brindado un tratamiento especial a las provincias onentales,
donde hasta septiembre de 1999 se habian creado 87 mil nuevos empleos. Por su parte,
el indice de desempleo se estima en un 6,0 %, cifra inferior a la de 1998.



Los ingresos de los trabajadores se incrementan durante 1999, El salario medio se elevo
de 211 pesos en 1998, a 223 pesos en 1999, para un incremento del 5,7 %. En ello
influyd el aumento de salarios a aproximadamente el 60 % de ios trabajadores de la
esfera presupuestada, lo que significé gastos adicionales por mas de 600 millones de
pesos.

El total de trabajadores que cobran por sistemas asociados a los resultados finales en ia
produccion y los servicios alcanza unos 781 mil.

Los sistemas de incentivos en divisas continuaron extendiéndose, y ya cubren en 1999 un
1.080 mil trabajadores, cifra casi un 6 % superior a la del aio precedente. Estos
trabajadores recibieron primas por un valor de 52,3 miliones de ddlares para un 18,9 % de
crecimiento. Adicionalmente, por la via de alimentos, vestuario y otras bonificaciones en
especie se entregaron 146,5 millones de ddlares este afio, para un incremento de! 13,7 %.

Tabla #1 Otros indicadores de interés sobre ¢l mercado laboral en Cuba

UNIDAD DE l
? INDICADORES SOCIALES | MEDID A lFI‘:‘CHA VALOR
'EMPLEQ, SALARIO Y SEGURIDAD I A '
SOCIAL I : _ ,
Ocupacidn total i Miles 11998 ' 3753.6
Tasa de desocupacién 1998 6.6
Discapacitados incorporados al trabajo = Personas i 17 000
Salario medio Pesos 1999 223
Beneficiadas por la Seguridad Sociat  ~ Miles 1995 1352 =
Beneficiadas por la Asistencia Social Miles 1994 .97 o
GENERO b
Mujeres alfabetizadas T % 1981 962
Mujeres en puestos profesuona!es y ' % 1998 | 64.9
técnicos o
Mujeres en el parlamento ' % 1998 ! 276

Fuente: Periédico Gramma. Organe Oficial del la R Rep.lbllca de Cuba Enero 2001
1.2 EL PERFECCIONAMIENTO EMPRESARIAL EN CUBA.'

Las Bases Generales del Perfeccionamiento Empresarial en la Empresa Estatal Cubana,
constituyen la guia y el instrumento de direccibn para que las organizaciones
empresariales puedan, de forma ordenada, realizar las transformaciones necesarias con
el objetivo de lograr ta maxima eficiencia y eficacia en su gestion.

Las Bases Generales del Perfeccionamiento Empresarial definen las caracteristicas
fundamentales del Sistema de Direccion y Gestion Empresariat, las facultades concedidas
a las lineamientos para la accion y los procedimientos generales de actuacion.

El Perfeccionamiento de la Empresa Estatal tiene como objetivo central incrementar al
maximo su eficiencia y competitividad, sobre la base de otorgarle las facultades, y
establecer las politicas, principios y procedimientos, que propendan al desarrollo de la
iniciativa, ta creatividad y la responsabilidad de todos los jefes y trabajadores.

Principios generales del perfeccionamiento empresarial.
El perfeccionamiento empresarial se fundamenta en los siguientes principios:

1. Mantener como premisa que la Empresa Estatal es el eslabon fundamental de la
economia; de lo que se trata es de potenciar su nivel de eficiencia, autoridad y
ejecutividad.

! Ley 187 del Perfeccionamiento Empresarial en Cuba.
L]



10.

11.

12.

13.

14.

Combinar adecuada y oportunamente las decisiones que deben ser tomadas
centralmente por el Gobiemo, con aquellas que deben descentralizarse a la
empresa. Cada organizacion recibe el nivel de autoridad necesaria y acorde a ello
se le exigen las responsabilidades comespondientes.

No se trasladan estructuras, ni sistemas de una entidad a otra, sino que de
acuerdo a sus caracteristicas y a los principios, lineamientos y procedimientos
establecidos en estas bases, a cada entidad se le diseiia su sistema como un traje
a la medida.

Todas las medidas organizacionales que se puedan adoptar, tienen que guardar la
necesarna integralidad. La empresa es un sistema, que debe actuar como un todo.

El perfeccionamiento se fundamenta en el autofinanciamiento empresarial, lo que

exige que la empresa cubra sus gastos con sus ingresos y genere un margen de
utilidades.

Los Cuadros de Direccién juegan un papel fundamental en la consecucién de los
objetivos en el proceso de implantacién del sistema de gestién empresarial, dado
que sus habilidades, constante preparacion, entrenamiento para el cambio, asi
como la constancia en la evaiuacién de los resultados, contribuyen decisivamente
al logro de las metas propuestas y a la creaciéon de la responsabilidad colectiva por
el éxito de dicho proceso.

El Gobiemno, en la instancia que corresponda, nombra a la direccién de la empresa
y del organo superior de direccion empresarial segun los procedimientos
establecidos.

Para propiciar y desarrollar la mas amplia participacion de todos los trabajadores y
que se constituya en elemento de direccion y organizacién empresarial, el proceso
de la toma de decisiones debe utilizar el analisis y la discusion colectiva de los
asuntos que se seleccionen, sobre la base de la mas amplia informacion y la
comunicacién adecuada. Deben combinarse adecuadamente la responsabilidad
individual y la colectiva, Los jefes responden por su actuacion ante un solo jefe.

L as organizaciones empresariales elaboran los planes anuales y perspectivos de
la empresa y los aprueba la instancia correspondiente del Gobiemo.

La direccién empresarial administra los recursos financiercs y materiales, asi como
la fuerza de trabajo. La instancia del Gobiemo que corresponda podra aprobar a
las empresas, dentro del marco del presupuesto aprobado, un nivel de gastos a
ejecutar directamente por la misma en Moneda Libremente Convertible.

Los dirigentes y demas trabajadores del Sistema Empresarial se remuneran segun
el principio socialista: "De cada cual, sequn su capacidad; a cada cual segun su
trabajo”.

La estimulacion colectiva se realizara, en correspondencia con la eficiencia
obtenida en ia empresa y su aporte a la economia nacional, combinandose con el
reconocimiento moral. Se premiaran los resultados y no los esfuerzos.

Las utilidades después de impuestos de las empresas se distribuyen por la
instancia correspondiente del Gobiermo. Una parte de las mismas, si es aprobada,
se empleara en la creacion de reservas descentralizadas de la empresa.

La atencion al hombre y su motivacion constituyen la base que sustenta el
sistema, siendo necesario implementaria tanto en lo relativo a sus condiciones de
vida y de trabajo, como en cuanto a su participacion en la direccion y gestion
empresarial, creando un clima de trabajo socialista, de ayuda y cooperacion entre
todos los trabajadores.



15. Fortalecer las relaciones entre la Direccién Empresarial, el Sindicato, el Partido y
la UJC de la empresa, basadas en el respeto mutuo, la cooperacién y el analisis
de los probiemas con filosofia colectiva, en la lucha por el objetivo comin de
cumplir 1as metas productivas y de servicios con la mayor eficiencia.

16. El Perfeccionamiento Empresarial debera conducir a que la innovacion tecnolégica
y la actividad de gestién tecnolégica, a él asociadas, se conviertan en elementos
esenciales para ia direccion de las empresas. La innovacion tecnolégica debe
estar presente como un elemento basico, en el disefio de la estrategia y en las
acciones que de ella se deriven.

17. El perfeccionamiento empresarial es un proceso de mejora continua de la gestion
intema de la empresa, que posibilita lograr, de forma sistematica, un alto
desemperio para producir bienes o prestar servicios competitivos.

Etapas en la aplicacion del perfeccionamiento empresarial

A fin de extender el Perfeccionamiento Empresarnal en la economia nacional, de forma
ordenada y programada, se han instrumentado por el Gobiemo, los érganos que
intervienen y los pasos a ejecutar para que las empresas puedan ejercer las facuitades,
observando los lineamientos y aplicando los procedimientos correspondientes
establecidos en estas bases.

Con el objetivo de dirigir y controlar la instrumentacion, a escala nacional del
Perfeccionamiento Empresanal se crearon el grupo gubemamental para el
perfeccionamiento empresarial y ei grupo ejecutivo del perfeccionamiento empresarial del
Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros, siendo este ultimo el que auxilia al Grupo
Gubernamental en el cumplimiento de sus funciones.

Condiciones a cumplir para que la empresa pueda comenzar el proceso de
perfeccionamiento empresarial

Para que una organizacion econémica comience el proceso de aplicacién del
Perfeccionamiento Empresarial debera cumplir los siguientes requisitos:

o Contabilidad que refleje los hechos econémicos
+ Existencia de mercado
« (arantia de los aseguramientos necesanos.

Estas tres condiciones deberan certificarse por el Ministerio ramal o el consejo de la
Administracion Provincial segun corresponda.

El Ministerio de Finanzas y Precios define con cada érgano de la Administracion Central
del Estado o consejo de la Administracion Provincial, el procedimiento para la certificacion
de la existencia de la contabilidad.

Organizacién general del proceso

Los ministros ramales, los presidentes de la Administracién provincial y los directores
generales de las organizaciones econdmicas empresariales, seran [0s maximos
responsables de la implantacion del perfeccionamiento empresarial y para ello tomaran
todas las medidas organizativas y estructurales que garanticen el cumplimiento de esta
misién.

Cada organizacion empresarial, para desarollar el proceso de perfeccionamiento
empresarial, decide la conveniencia o no de crear grupos de perfeccionamiento, contratar
estos servicios a otras instituciones especializadas o asumir otra modalidad.

No obstante, la practica de la implantacion del perfeccionamiento empresarial en 1as FAR,
parte del criterio de que en las etapas de diagndstico, estudio e implantacion del
perfeccionamiento empresarial es conveniente crear grupos de perfeccionamiento, que de
10



forma profesional se dediquen a esta actividad, estos grupos deberan estar integrados por
profesionales, técnicos, contadores, econdmicos, organizadores del trabajo y los salarios
entre otros, que dominen la organizacién econdmica objeto de estudio.

El proceso de aplicaciéon del perfeccionamiento empresarial se desarrollara, en
correspondencia con el cronograma de implantacion, aprobado por el Grupo
Gubemamental del Perfeccionamiento Empresarnial.

1.3 ESTUDIOS DE LAS CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION EN CUBA
Existen en Cuba dos centros dedicados a estudios de las ciencias de la administracion:

El Centro de Estudios de Técnicas de Direccion (CETED) de la Universidad de la Habana,
fue creado en marzo de 1988 con el objetivo de fortalecer el estudio y la ensefianza de la
teoria y la practica de la direccion en Cuba.

El CETED esta adscrito a la Facultad de Contabilidad y Finanzas de la Universidad de la
Habana y es miembro de la Red Iberoamericana de Instituciones de Formacién e
Investigacion en Gerencia Publica (RIGEF), adscrita al Centro Latinoamericano de
Administracion para el Desarrollo (CLAD).

El Centro de Estudios de Técnicas de Direccion es una Institucién Universitaria, docente-
investigativa, que satisface necesidades de conocimientos, el desarrollo de habilidades y

_la solucién de problemas en la esfera de la direccion y la gestion, con calidad y rapidez,
para contribuir al desarrolio de organizaciones, dirigentes, profesores y estudiantes.

En el cumplimiento de su Misidn, el CETED se distingue por:

El dominio de la tecnologia mas avanzada en la ensefianza de la administracion.
l.a capacidad de respuesta integral y oportuna a las necesidades de los clientes.
El disefio de programas de capacitacion gerencial y consultoria “a la medida“ de
las necesidades de las organizaciones especificas.

» Estudiar, validar y aplicar la tecnologia gerencial mas avanzada a las condiciones
especificas de entidades de diferentes contextos.

« Mantener la ética de ofrecer productos, basados en conocimientos e informaciones
actualizadas.

Algunas de las tematicas o lineas de trabajo del mismo son:
Desarrollo y cambio organizacional.

Gestidn del cambio.

Comportamiento y cultura organizacional.
Sistemas organizativos y estructura.

E! lider como agente de cambio.
Desarroilo Organizacional.

Habifidades gerenciales.

Trabajo en equipo.

Comunicacion interpersonal.
Creatividad en la gerencia.
Negociacion y Solucion de conflictos.
Liderazgo y motivacion.

Toma de decisiones.

Organizacidn del trabajo directivo.

El otro es el Centro de Estudios de Técnicas de Direccién (CETDIR) que se ubica en
areas de la Facultad de Industrial del /ISPJAE. Se fundé en 1988 con el objetivo de
preparar y superar a los directivos empresariales y del gobiemo en las tendencias
modernas de la ciencia de direccién.
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Su mision es desarroliar {a formaciéon de ejecutivos de primer y segundo nivel de las
organizaciones productivas y de servicios en las técnicas, enfoques y métodos mas
avanzados del management contemporaneo, contribuyendo en la superacidén de los
profesores de las restantes universidades del pais y de las escuelas ramales que trabajan
en la formacién de ejecutivos, para io cual investiga en el campo del management y
mediante la asimilacion creativa del desarrollo mundial, contribuir a traveés de consultorias,
asesorias y servicios técnicos al desarrollo acelerado de la eficiencia, eficacia y
competitividad de las organizaciones.

El centro mantiene un vinculo activo con las empresas, que se manifiesta en dos lineas
fundamentales de trabajo: una a través de ta formacién posgraduada y otra a través del
desarrollo de investigaciones y trabajos cientificos.

Para realizar lo anterior el centro cuenta con un prestigioso claustro integrado por
doctores, maestros, profesores auxiliares y titulares. v

Algunas de las investigaciones relacionadas con, nuestro tema, desarrolladas por estos
centros son:

La participacion, factor humano determinante, en el proceso de proyeccion de
soluciones

Esta investigacion se enfoca en cuatro premisas fundamentales:

1. Disposicion de la organizaciéon a enfrentar un proceso de cambio que conduzca a
lograr la maxima eficiencia, eficacia y competitividad a través de la mejor
utilizacion de los recursos humanos y financieros, equipamiento y materiales
energéticos y de informacion.

2. Disposicién de la organizacién de incrementar la participacion de los trabajadores
en la busqueda e implantacion de soluciones para enfrentar el cambio.

3. Creacién de un grupo técnico asesor al nivel de empresa que oriente y supervise
la ejecucion de la tarea.

4. Capacitacion de este grupo técnico asesor.

El Factor Humano como factor de éxito en la empresa

Esta enfocado al cambio de una empresa a una situacién mas competitiva partiendo de
una accién de cambios tecnolégicos, pasando necesariamente por una gestion coherente
de la complejidad de 1a tecnologia elegida, de la complejidad de su organizacién y de la
complejidad de su factor humano. Concluyen que los recursos humanos y los factores de
motivacién, como técnicas de mejora de calidad y productividad, constituyen un factor
clave para el éxito de la empresa.

1.4 SITUACION LABORAL DE LA EMPRESA DONDE SE DESARROLLARA LA
INVESTIGACION:

Como resultado del perfeccionamiento empresarial que se viene realizando en le pais, la
empresa “Cultizaza”, donde desarollaremos nuestra investigacion, sufrid un gran
adelgazamiento y reestructuracion en su estructura organizacional. Actualmente la
empresa tiene un total de 182 trabajadores de ellos el 69.0% son obreros (de elios el
57 .0% directos a la produccion), el 26.0% técnicos y el 5.0% dirigentes.

Algunas de las caracteristicas fundamentales que describen a esta fuerza laboral se
reflejan en la tabla #2.

? Datos proporcionados por la Empresa Cultizaza en Cuba



Tabla #2 Caracterizacion de la fuerza leboral en la empresa “Cultizaza”

CATEGORIAS = CANTIDAD EDABPROM. oo MVELOE W!&?w. :
DIRIGENTES / 9 e 14 GRADOS 375.00
: Pf Easg%'b%{g&o 19 - 32 | 10 GRADOS 2113
PERM DEAPOYO 54 s 10 GRADOS ) ——2_12—7;) N
ToTAL 182 3  10GRADOS 26.24

La definicidn y estructuracion de un esquema organizativo constituye una labor que
responde a la necesidad de establecer 0 adecuar un modelo de organizacion, de
conformidad con las situaciones concretas en que se desenvuelve o se prevé va a
desenvoiverse determinada empresa; situaciones de las cuales destacan sus objetivos,
sus recursos tecnicos, humanos y materiales disponibles; y las condiciones vy
requerimientos del medio econémico y del ambiente social que la rodean.

No existe en definitiva un tipo o patrén abstracto de organizacién cuya aplicacién pemita
disponer de la totalidad de los criterios requeridos para configurar la misma. El punto de
referencia basico en este proceso 1o conforman siempre las necesidades que representa
cada situacion en particular; la cual suele modificarse por efecto de variables tales como:
la clientela, el mercado, los productos, los procesos, la situaciéon geografica, y las politicas
gubernamentales entre otras.

Resulta conveniente antes de establecer que tipo de organizacién es mas conveniente,
estudiar las condiciones existentes empleando un enfoque sistémico, lo cual nos dara un
-valioso auxilio en el analisis y diagndstico de la situacién organizacional.

La estructura de una organizacion es un medio para ayudar a la gerencia a lograr sus
objetivos a través de la estrategia comecta. En nuestro caso la estrategia fundamental a
seguir es la de minimizacion de costos, y para ello la opcion estructural légicamente debe
ser la mecanicista donde existe un control estricto, profunda especializacion del trabajo,
alta formalizacion y alta centralizacion. No obstante este es un elemento que
cuestionaremos mas adelante, pues vale la pena reflexionar hasta que punto es
conveniente este tipo de estructura y cuantoc podemos hacera tender hacia un modelo

organico. ‘

A continuacion mostramos el esquema de la estructura organizacional de la empresa
objeto de estudio. Luego de atravesar por varias estructuras organizacionales a través de
los afios, desde su fundacion, la misma quedé conformada por un director general y 8
subdirecciones que abarcan las distintas areas del proceso tecnolégico del cultivo del
camardn asi como las de apoyo. El nimero que aparece entre paréntesis dentro de cada
recuadro es la cantidad de personal en esa area.

La empresa cuenta con un total de 385.0 hectareas de espejo de agua (area productiva)
para el cultivo del camarén,
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2.1 EL CULTIVO DEL CAMARON.
2.1.1 La Acuacultura,

La acuacuitura es la forma que el hombre ha encontrado para producir peces y mariscos
por si mismo; En cierta forma se identifica mas con {a agricultura que con la pesca, los
terminos que usa son prestados de la primera mas que de la segunda (siembra, cosecha,
semilla, etc.)

Las técnicas de cultivo varian mucho segun la especie y el lugar donde se realice la
acuacultura, pero fundamentalmente todas requieren del conocimiento de la bioclogia y el
comportamiento de la especie en su estado silvestre, cuando desova, donde lo hace, qué
come en cada etapa de su desarrollo, cuando tarda en llegar al estado adulto, a qué
temperatura deben estar las aguas para optimizar su crecimiento y su madurez, etc. Es
decir, la verdadera acuacultura es una actividad perfectamente tecnificada que no admite
improvisacién.

Quienes hacen “encierros” o "tapos”, es decir, ponen un cerco alrededor de un cuerpo de
agua y esperan a que los organismos crezcan para extraerlos, no estan haciendo
acuacultura y probablemente sblo aprovechen estas circunstancias unas cuantas
temporadas, hasta acabarse el producto.

La acuacultura es la actividad pesquera del futuro, ante un panorama en que la
produccidn pesquera tradicional pasa por sus peores momentos de decaimiento, debido a
la sobreexplotacion, la contaminacioén y otros factores, hacer acuacultura es colaborar con
el medio natural para ayudario a recuperarse, al tiempo que se propicia una actividad
productiva redituable, programable y controlable.

Sin embargo, la acuacultura debe observar cuidados importantes si no se quieren revertir
sus efectos positivos.

Por ejemplo, mucho se ha mencionado el caso de Ecuador hace mas de 20 anos, cuando
el boom camaronicola, al talar masivamente los manglares para construir estanques para
la Camaronicultura, con el efecto de que se alteraron profundamente las condiciones
naturales y provocaron desde azolves e inundaciones hasta enfermedades del camaron.
QOjala se haya aprendido la leccién,

La eleccion del sitio es fundamental, por las condiciones del medio, de las aguas
requeridas, de las vias de comunicacion, de los insumos necesarios, de la infraestructura
que debera construirse, etc. Hacer acuacultura sin contar con los estudios de impacto
ambiental, o de factibilidad econémica es amriesgar el fracaso 0 engaiar a los interesados.
Asimismo, es conveniente desarrollar toda la cadena, es decir, contar con el laboratorio
de produccion de postlarvas o de crias para evitar depredar el medio natural en vez de
protegerio.

La acuacultura se diversifica cada vez mas, la Camaronicuitura (produccién de camaroén),
la maricultura (produccién de peces marinos), 1a piscicultura (produccion de peces de
agua dulce) y la de moluscos (pulpo, bivalvos, etc.) son muestras de las ricas
posibilidades de la actividad, cuya sustentabilidad estara asegurada en la medida en que
quienes la desarrollen cuenten con la asesoria y el conocimiento cientifico y técnico que
es permita llevar a caho un aprovechamiento racional, indefinido.

Mientras que las cantidades de camaron silvestre pescado en alta mar han aumentado
hasta unos dos millones de toneladas anuales desde principios de los afios ochentas, la
produccion de las granjas camaroneras en muchos paises tropicales en vias de desarmollo
ha aumentado de manera sorprendente. Esta produccién se ha disparado de menos de
84,000 toneladas en 1982, a 712,000 toneladas en 1995, lo que significa un aumento de
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casi nueve veces de la produccion inicial. Bastante mas de una cuarta parte de todo el
camarén consumido en el mundo se produce en granjas marinas, y a lo largo de la
sigutente década se espera que la proporcién aumente en un 50 por ciento, a causa del
auge del camardn cultivado y a la continua declinacion de las sobre' explotadas
pesquerias de camaroén silvestre.

En los Estados unidos, principal consumidor mundial de camaron, éste crustaceo compite
con el atun como el marisco mas popular, en parte gracias a que grandes cadenas de
restaurantes como Red Lobster y Bubba Gump construyen su reputacion e incrementan el
valor de sus acciones en la bolsa vendiendo camarones baratos a los milones de
estadounidenses "comunes y corrientes” que de vez en cuando salen a cenar.

2.1.2 El cultivo de camarén en el mundo.

2.1.2.1 Informacion basica sobre el cultivo de camarén.

Hay dos variedades basicas de camarén en el mercado mundial de hoy, el de aguas frias
y el de aguas tropicales. Dado que el camardn cultivado en granjas crece naturalmente en
ambientes marinos de aguas tropicales, las granjas camaroneras se sitian a lo largo de
las costas tropicales y subtropicales, a distancias que permitan bombear el agua desde el
mar ¢ los esteros hacia las instalaciones con facilidad. La seleccion del sitio donde ubicar
la granja es una de las dos principales consideraciones de manejo en esta industria,
siendo la otra el métocdo de maximizar la eficiencia de la crianza, para llevar los
camarones juveniles a los tamarnos de mercado.

Los camarones se crian en grandes estanques, que suelen ser de por lo menos un metro
de profundidad, y los diques se construyen a mano o empleando maquinara de
excavacion. El sitio suele estar situado en un estuario ¢ cerca de 1a costa, para asegurar
una fuente cercana de agua salobre o salada. Un estanque de Camaronicultura puede
situarse sobre una laguna de inundacidén natural, un area de cultivo de arroz en parcelas
inundadas u otras tierras agricolas apropiadas, en planicies salinas costeras o en sitios
excavados luego de talar artificialmente un manglar.

El cultivo de peces comestibles y ofras especies marinas tanto en ambientes de agua
duice como salada, es un método tradicional de produccién de alimentos particularmente
en el sureste de Asia, donde los estanques de peces "en el patic de atras" proporcionan
valiosas proteinas que complementan los vegetales, el arroz y otros granos producidos en
las tieras circundantes. En algunos paises, como la India, Bangladesh y Tailandia,
existen sistemas rotativos tradicionales de arroz / camarén, en los que el arroz se cultiva
durante una parte dei afio y el crustaceo y otras especies de peces se crian durante el
resto del ano. Tales sistemas se conocen como sistemas extensivos, muy distintos de los
métodos de produccion intensiva de hoy en dia. Los productos quimicos, antibidticos y
alimentos concentrados no tienen cabida en los sistemas tradicionales extensivos de
acuacultura. En éstos métodos naturales de baja produccion, la cosecha es pequefia pero
se mantiene durante largos periodos sin deteriorar el sistema natural. Lo obtenido suele
destinarse al consumo familiar o a la venta en pequeiios mercados locales.

Pero estos sistemas ftradicionales mas sostenibles y constantes estan siendo
reemplazados por las técnicas modemas e intensivas orientadas al comercio de alto
volumen. Aungue todavia quedan muchas granjas de produccion extensiva en paises
como la India, Indonesia, Vietnam y Bangladesh, la tendencia dominante desde principios
de los ochentas orienta la construcciéon de granjas hacia el mercado de produccion semi-
intensiva o intensiva. Al sustituir los modos de produccion extensivos y semi-intensivos
con sistemas intensivos y stper-intensivos. En vez de utilizar los ciclos naturales de
marea para abastecer los estanques, los cultivadores semi-intensivos dotan manualmente
sus pozas con "post-larvas” capturadas en su habitat silvestre o criadas en incubadoras.
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Los estanques son fertilizados artificialmente con urea y superfosfato triple para estimular
la produccién natural de alimento, o bien se afaden directamente concentrados
suplementarios, y con frecuencia se emplean ambas técnicas.

La mayoria de granjas modemas de camarén pueden producir al menos dos cosechas
anuales, pero para la mayoria de inversionistas, la produccién bianual semi-intensiva y las
ganancias moderadas no son suficientes. Por ello, los inversionistas se vuelcan hacia
técnicas aun mas intensivas para llevar {a cria de camarén a su tamano de mercado. En
estos casos, las postlarvas de camarén se hacinan en los estanques intensivos y super-
intensivos alcanzando densidades hasta cien veces mayores que las de los sistemas de
menor produccion.

El mantenimiento de una calidad del agua favorable es un aspecto esencial de la
acuacultura del camarén. Los camarones son particularmente sensibles a la
concentracion de oxigeno disuelto en el agua. Con el fin de mantener concentraciones
favorables de oxigeno disuelto, los estanques de cultivo intensivo deben ser lavados y
desaguados con frecuencia. Continuamente debe introducirse agua dulce y de mar en los
estanques de cultivo intensivo, y el agua sucia debe sacarse. Los sistemas intensivos
pueden necesitar ritmos de intercambio de agua de entre diez y cincuenta y cinco por
ciento diarios de su volumen, so6lo para mantener la concentracién de oxigeno por encima
del nivel critico. Esta demanda de agua representa una carga tremenda para la dotacién
natural de aguas subterraneas, que se ven rapidamente mermadas.

Debido a la alta densidad de siembra dei camarén en los estanques, se necesitan
grandes cantidades de concentrado artificial, que se adquiere en forma de pildoras
fabricadas a partir de harina de pescado, soja u otros sustitutos proteicos, muchos de los
cuales no son consumidos por los camarones y terminan en el fondo del estanque,
contaminando mas el agua y aumentando la necesidad de desaguar con frecuencia.
Debido a las condiciones de hacinamiento, los sistemas intensives son sumamente
vulnerables a las enfermedades.

La producciéon super-intensiva, de expansion demasiado rapida, y la autocontaminacion
del agua de los estanques, han provocado epidemias en la mayoria de paises
productores, a veces a niveles imposibles de controlar. El ejemplo mas dramatico a la
fecha es Taiwan, que hasta hace pocos afos era el principal exportador mundial de
camarodn. Su produccién de camaron cultivado cayé de su cifra maxima de 1987, de unas
90,000 toneladas métricas, a 25,000 toneladas en 1988, nivel en donde permanece desde
entonces. En consecuencia, grandes cantidades de antibidticos se usan en el cultivo
intensivo y a menudo los operadores de las granjas bombean grandes cantidades de cloro
y otros productos quimicos toxicos a los estanques, en un esfuerzo por mantener la buena
salud de la cosecha.

2.1.2.2 Los Paises Productores.

La produccion mundiatl de camardn cultivado esta en manos de siete paises, todos los
cuales son paises en vias de desarrollo. Asia es la region mas importante, con una
produccion de casi cuatro quintos del camaron cultivado del mundo. América Latina
produce la mayor parte de! resto. Siete paises producian el 86 % de ia produccion de
camaron cultivado en 1995 (seis asidticos y uno latinoamericano). Las granjas
camaroneras esparcidas por el Sudeste Asiatico cosecharon 558,000 toneladas en 1995,
lo que correspondié al 78 % de la produccion mundial de camardn cultivado. En
comparacion, la industria camaronera del hemisferio occidental, encabezada por la
produccion del Ecuador, de 100,000 toneladas anuales, obtuvo un total regional de
154,000 toneladas.
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En total, se produjeron unas 712,000 toneladas de camar6n en granjas, durante 1995.
Esto es aproximadamente e! 26% de la produccidn total dei mundo (combinando granjas y
pesca) que superd los 2.6 millones de toneladas en 1995.

El titulo de mayor productor mundial de camarén cultivado ha cambiado de manos varias
veces en los ultimos anos, de Ecuador a Taiwan, pasando por Indonesia, China y hoy,
Tailandia. Este pais ha sido el principal productor mundial de camarén cuitivado durante
varios anos, a pesar de los relativamente serios problemas de salud del camarén que han
padecido.

Tailandia produjo 220,000 toneladas de camardn cultivado en 1995, el doble de la
produccion de 1990, y casi un tercio de la producciéon mundial de 1995. Aunque la
tendencia de que sean pocos paises l0s que dominen el mercado no es probable que
cambie en el corto plazo, ios principales paises productores de hoy podrian no ser los
mismos dentro de unos pocos afios. Hay varios paises en Africa y Latinoamérica que son
conocidos como los “gigantes dormidos”, que parecen tener un enorme potencial de
expandir |las capacidades actuales y desarrollar masivamente el cultivo del camarén
durante la siguiente década.

La escasez de canfarén en el mercado mundial se mantuvo en 1997. Tailandia continua
siendo el principali abastecedor mundial de camarén cultivado, con unas 175 000
toneladas, o que representa una fuerte caida con respecto a hace dos anos. Otros
abastecedores asiaticos registraron también un descenso de la produccion en 1997. La
produccién de camardn en el Ecuador estd en aumento y alcanzé un nuevo récord
durante ese afno. Contribuyd a ello el gran volumen de larvas recogidas de entomnos
naturales, como consecuencia de El Nifo.

En 1997, después de 13 afos, la India volvié a ser de nuevo el principal suministrador de
camarén en el mercado japonés. Las exportaciones indias de camarén al Japon crecieron
un 6,6 por ciento, alcanzando un nivel récord de 59 100 toneladas. Parte de este camarén
se reorientd al Japon como consecuencia de la prohibicion de la Unidon Europea del
pescado indio, que entré en vigor en agosto de 1997. Indonesia perdié su primer puesto,
debido a problemas de enfermedades en algunos centros de produccion de camardn. Las
exportaciones de este pais al Japon disminuyeron un 11 por ciento. Tailandia registré
problemas semejantes en sus centros piscicolas y las exportaciones de camarén al Japén
descendieron un 30 por ciento.

En 1998, la produccién mundial de camarén de acuacultura se estimé en 737,200 tm, cifra
récord que representd un incremento del 12% respecto a las 660,200 tm producidas en
1997. Estas son las estimaciones hechas por Bob Rosenberry de Shrimp News
intemational en su reporte anual acerca de ia industria camaronera mundial.

En el hemisferio orientat, la produccién aumentd alrededor del 15%, pasando de las
462 000 tm producidas en 1997 a las 530,200 tm en 1998. Parte de este incremento se
debe a unos ajustes en las cifras de Tailandia, al respecto Rosenberry menciona que la
produccion declarada en 1997 (150,000 tm) fue una estimacién demasiado conservadora
Tailandia es ahora responsable de aproximadamente el 40% de la produccién de la regién
con 210 000 tm.

En la India, é numero de granjas camarcneras pequeias se ha incrementado mientras
que los grandes desarrollos esperan la decisién del gobiemo sobre su situacion legal. La
proliferacioén de granjas pequefias, muchas de las cuales preparan su propio alimento y/o
usan alimentos vivos, pueden alentar la propagacion de virus y enfermedades La "Mancha
Blanca" es uno de los virus que puede ocasionar tasas de mortandad hasta del 80% y que
ha tomado un papel preponderante en la industria del camarén en Asia.
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La especie mas popular en el hemisferio oriental sigue siendo el camarén Black Tiger, a
pesar de que persiste la carencia de larva salvaje en toda Asia. En respuesta a lo anterior,
paises como Australia, Tailandia, y 1as Filipinas han comenzado con el desamclic de
larvas en cautiverio. Con miras al futuro, Rosenberry ve a la crisis financiera de Asia como
un factor dominante en los precios del camardn, ligados muy de cerca al hecho de la
recuperacion econdémica en Japén.

En el Hemisferio Occidental, donde el camardn blanco (Penaeus Vannamei} representa el
80% de la produccién, hubo un incremento del 4% respecto a 1897. Asi, se estima que en
1998 se produjeron 207,000 tm en comparacidon con las 198,200 tm de 1997. Esto
representa el 28% de la produccién mundial de camarén de acuacultura.

Ecuador fue por mucho el mayor productor del hemisferio occidental con 63% del total, lo
que representd en términos de valor, alrededor de USD $ 600 millones, le siguid México,
con una produccién de 17 000 tm, que significan et 8% de! total.

2.1.2.3 Los Paises Consumidores. .

Mas o menos un tercio de la cosecha mundial de camar6n (pescado y cultivado) es
comerciado a escala internacional, equivalente a unas 900,000 toneladas. Eso es menos
del 1% de la produccién pesquera mundial en peso, pero el camaron es el producto
marinc con mas valor en el mercado mundial actual. El camarén comerciado
intemacionalmente contribuye con mas de siete mil millones de délares al ano
(equivalente a un 18%) al valor de todas las exportaciones pesqueras mundiales, que
alcanzan un valor de 40 mil millones de dblares. Por ejemplo, el valor de las
importaciones de camarén en los Estados Unidos en 1995 (valuado en 2.7 mil miflones de
délares), correspondio al 40% del valor de las importaciones comestibles totales de EUA.

Y aunque el camarén cultivado representa solo una cuarta parte de todo el camarén
obtenido anualmente, constituye casi la mitad del camardn comerciado
internacionalmente.

Mas del 90% del camarén comerciado internacionalmente es consumido por un pufiado
de grandes paises importadores: Japén, Estados Unidos y algunos paises miembros de la
Union Europea (UE). Japon y los EUA son los principales consumidores de camardn
tropical cultivado. Aunque las rudas especies de agua fria son mas del gusto del
consumidor europeo, los habitantes de! viejo continente estan acogiendo cada vez mejor
las variedades tropicales criadas en granjas. Aungue la Unién Europea importa mas
camaron que ninguna otra region {principalmente ta variedad de agua fria), y Japon es el
principal importador de camarén de aguas tropicales, en verdad el mayor consumidor de
camardn del mundo son los EUA. Por ejemplo, en 1892, los consumidores
estadounidenses comieron 363,600 toneladas de camarén. Esto puede compararse con
las 318,000 toneladas del mercado japonés y las 180,000 toneladas que consumieron los
europeos en 1993. Mas o menos la mitad del camardn consumido en los EUA viene de
las camaroneras situadas en Asia y Latinoamérica. El camarén silvestre forma la otra
mitad, y la mayor parte de éste proviene de las aguas pesqueras domésticas del sureste
de los EUA y el golfo de México, o de los paises vecinos de Latinoamérica y el Carnbe.

La creciente demanda en los EUA sera la mas significativa a corto plazo. El camarén tiene
un perfil de aita produccion entre los consumidores estadounidenses, al menos en parte
debido a la promocion substancial y la publicidad de la industria de fos mariscos hacia el
consumidor. Europa debe presentar el mayor crecimiento a largo plazo ya que los bajos
niveles actuales de consumo de camardn tropical cultivado tienen gran potencial de
expansion. Japon sigue siendo el principal importador de camarén de aguas tropicales del
mundo, seguido por los EUA, pero se espera que el mercado japonés permanezca
relativamente estatico.



El mercado del camardn de los Estados Unidos fue muy fuerte, debido a la expansion
econoémica y al alto valor del ddlar estadounidense. La fuerte demanda de los Estados
Unidos, unida a la limitacion de los suministros del mercado mundial, provocaron precios
record. En solo un ano, los precios crecieron un 20 por ciento, y la subida fue todavia
mayor en el caso del camaron de gran talla. Las importaciones crecieron un 10 por ciento
en 1997, y gracias a ello Estados Unidos super6 por primera vez al Japon, convirtiéndose
en el principal mercado mundial de este producto. Asia, en conjunto, mantuvo su parte del
mercado estadounidense, ya que los pequefios paises exportadores de la region, como
indonesia (12 800 toneladas, +29 por ciento) y China (12 900 toneladas, +68 por ciento)
_obtuvieron resultados muy favorables en 1997.

Las importaciones japonesas de camarén descendieron un 7 por ciento en 1997,
situandose en sélo 267 200 toneladas, el nivel mas bajo de los nueve Gitimos afios. Esta
tendencia descendente se puso de manifiesto durante todo el afio 1997, y no sélo en los
meses finales, cuando el pais se vio sumido en la crisis. La escasez de suministros de
camardn tropical, los altos precios y la debilitacién del yen contribuyeron al descenso del
consumo de camarén en el mercado japonés.

2.2 LA INDUSTRIA PESQUERA EN CUBA.

2.2.1 Desarrollo y perspectivas.

La Industria Pesquera Cubana se basa en una estrategia de desarrollo lievada a cabo por
el Gobierno Revolucionario y que tiene en cuenta el uso racional de los recursos naturales
y la proteccion del medio ambiente.

La importancia de la pesca esta dada por su contribucion en la oferta de alimentos a la
poblacién y por sus exportaciones y esta basada en un programa de administracion para
la explotacion de los recursos naturales y promover la ampliacién de la produccién de los
cultivos acuaticos.

La industna pesquera debera lograr ingresos por no menos de 300 millones de délares
con un efecto neto creciente, y continuar aportando importantes recursos a la economia
nacional en su doble condicidn de generadora de fondos exportables y productora de
alimentos. Resultard necesaria la aplicacién de la ciencia y la técnica para sostener y
donde sea posible incrementar, la explotacion de los recursos naturales sin comprometer
el futuro de estas producciones ni el equilibrio ecolégico.



Tabla #1 Datos de interés sobre la industria pesquera en Cuba
Cantidad de Traba]adom(miles) 33.8

‘ ‘Hombres 278
- Mujeres - 6.0
Produccién Mercantﬂ (mmp) 1 4158
‘Langosta SR 9.0
Camarén’ de Mar : 20
Tinidos o 1.6
Meriuza _ 127
Escama Platatorma 26.4
Cultivo de Peces de Agua Dulce 60.0
Cultivo de Camarén 20
Producclones Industriates (mt) ,
Langosta Entera Precocinada - 43
Langosta Cola ' : 0.9
Camardn Entero Plataforma 14
Camarén Entero Cuitivo 1.0
Filete de Pescado 0.8
Hamburguesa de Pescado : 08

Fuente: C'uba y su industria pesquera” <http // www2.cubamar.cu/pesca/pescahtm?

La acuacultura debera aumentar sus producciones y alcanzar 100 000 toneladas,
mientras que a la camaronicultura corresponde constituirse en un importante renglon de
exportacion. En ambas actividades ia obtencién de rendimientos a niveles intemacionales
es un imperativo al igual que la creciente recuperacién de sus procesadoras de alimentos
y otras industrias asaciadas.

La Industria Pesquera de Cuba la integran 21 Asociaciones distribuidas a todo lo largo y
ancha del archipiélago. Fig.#1.

Fig. #1 Asociaciones pesqueras de la Republica de Cuba
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Fuente: Cuba y su industria pesquera”<http // waww? cubamar.cu/pesca/pesca.htm>
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Resultados en 1999,

La actividad de plataforma fue mayor en 1400 toneladas a lo alcanzado en el 98. La pesca
de la langosta se incrementd en un 5 %, mientras que el camarén de mar lo haciaen 7 %
¥ los tunidos en un 17 %. En el caso del camarén de cultivo lo hizo en un 6 %, lo cual
representa un hecho importante, pues todos estos productos representan la mayor
cantidad de ingresos para ef Ministerio de {a Industria Pesquera.

Mientras que la distribucion a la poblacion crecio en un 11 %. No sblo la esfera productiva
tuvo incrementos en 1999 para el Ministeric de la Industria Pesquera, sino que ademas en
los ingresos se crecidé en un 2 % en relacion con el 98, mientras que las ganancias
aumentaron en un 17 %.

El costo por produccion mercantil disminuyd en dos centavos por peso, y el costo por
peso de produccion lo hizo en cinco centavos.

Por otra parte, las exportaciones en divisas fueron de los 84 millones de délares. en el
1998 a 110 millones de délares en el afio 1999.

Caribex SA. tiene a su cargo la comercializacion en el exterior de nuestros productos y en
el interior de! Pais o realiza Pesca Caribe.

El camarén fresco es empacados en cajas de poliespuma de 12 Kg netos y almacenada a
temperatura de 0 °C a -10 °C.

Los productos que se comercializan al exterior tienen las siguientes presentaciones (Tabla
#2),

Tabla #2 Productos camaroneros del mercado cubano

Producto. . Piezas /Kg
Camarén Entero Congelado 13121, 22/28, 28/34, 34/43, 43/52, 52/58, 58/80,
(Langostino) 80/100, 100/120
Cola de Camarén Congelada éﬁ)gg 16120, 21125, 26/30, 31/35, 36/40, 41/50, 51/60,
Cota de Camarén Partido SS, S ML

Congelada

13121, 22128, 28/34, 34/43, 43/52, 52/58, 58/80,
80/100, 100/120
Fuente: Cuba y su industria pesquera”<http // waw?2 cubamar cu/pesce/pesca htm>

Camaron fresco

En tanto, las ventas internas en divisas crecieron en un 27 %, y en un 9 las ventas en las
pescaderias especializadas.

A pesar de |os resultados, como los recursos marinos son finitos, y deben explotarse con
calidad y racionalidad, el Ministerio de la Industria Pesquera se ha trazado el objetivo de
crecer en otras direcciones, por ejemplo el maricultivo, la acuacultura de agua dulce, el
desarrollo del cultivo del camarén, incremento de la industria de procesamiento, y
potenciar otras producciones como la rana toro y la langosta de agua dulce.

Sélo con el maricultivo, ya iniciado, y con el cultivo de camarones, el pais tiene un
potencial para ingresar mil millones de ddlares anuales.

Construccion Naval y Mantenirmiento.

Se cuenta con 7 astilleros y otras empresas especializadas para acometer tareas de
construccion, reparacion y mantenimiento naval.
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La construccion de barcos plasticos ha tenido un gran auge tanto para su utilizacién en
Cuba como para la exportacion. En 1999 los Astilleros terminaron 132 embarcaciones de
ellas 25 mayores de 14 metros.

Investigaciones Cientifico Técnicas.

La investigacién cientifico-técnica se expresa en el "Programa Voluntad" que garantiza el
desarrollo de la Pesca y cuyos principales logros comprenden:

> El trabajo con la langosta de agua dulce el cual se ha extendido a 10 provincias,

> El langostino donde se aprecian resultados favorables en las producciones de
post-larvas y ceba de animales,

» Ofras especies de agua dulce como la anguila y marinas como lisas, lisetas,
langosta y camaron. :

> El proceso residual del higado de tiburdn.

2.2.2 Marco J’uridicb. '

Los Ministerios encargados de ta ordenacién integrada y desarrolio sostenible de las
zonas costeras, incluida la evaluacion def impacto ambiental de las actividades que
afectan las zonas costeras y las zonas marinas son el Ministerio de Ciencia, Tecnologia y
Medio Ambiente y el Ministerio de ia Industria Pesquera.

Los Ministerios encargados de la proteccién del medio marino de los efectos de
actividades terrestres y actividades maritimas (por ejemplo, eliminacion de aguas
residuales, desechos agricolas y efluentes industriales, descargas de! lastre de los
barcos, derrames de petrdleo, etc.) son el Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio
Ambiente (CiTMA), el Ministerio de la Industria Pesquera (MIP) y el Ministerio de
Transporte (MITRANS).

Los Ministerios encargados del aprovechamiento sostenible y conservacion de los
recursos marinos vivos (de la alta mar y sujetos a la jurisdiccién nacional) son el Ministerio
de la Industria Pesquera y el Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente.

El CITMA mantiene estrechas y pemmanentes relaciones de trabajo con los demas
Ministerios y entidades que se vinculan directa o indirectamente con el medio ambiente y
los recursos naturales. Ei Comité Oceanografico Nacional aglutina a todas las
instituciones nacionales vinculadas directamente a la tematica costero-marina. Se han
creado grupos nacionales de trabajo, como el de Bahias y Cuencas Hidrograficas. Se
cred la Comisioén Consultiva de Pesca, maximo 6érgano consultivo del MIP en materia de
ordenacion y administracion de los recursos acuaticos de las aguas maritimas y terrestres
y a la que comresponde analizar el estado de explotacion de los recursos acuaticos en
zonas bajo jurisdiccion nacional.

Legislacion, Reglamentos de Politica.

Se encuentran en elaboracién disposiciones relativas a ia gestion de las zonas costeras,
et Sistema Nacional de Areas protegidas (incluyendo las marinas) y las Contravenciones.
La Ley 81 del Medio Ambiente, aprobada por el Parlamento Cubano en julio de 1997
contiene una seccién sobre aguas maritimas y recursos marinos y otra sobre proteccion y
uso sostenible de la diversidad biolégica. En el Capitulo referente a Aguas y Ecosistemas
Acudticos se estableces las normativas para la proteccion del agua de la contaminacion y
el establecimiento de tecnologias para el tratamiento eficiente de las aguas residuales y
su reutilizacién. El Ministerio de Transporte ha elaborado la legislacion relativa a las
descargas de los buques y ios derrames de petréleo y ha creado las estructuras

" Informacion presentada por el Gobiemo de Cuba ante la quinta, sexta y séptima sesiones de la Comisién de Desarralio
Sostenible de Naciones Unidas. Ultima revisién; septiembre de 1969,
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administrativas necesarias para su control. La legislacion elaborada por el MIP incluye los
procedimientos operacionales de trabajo en las labores industriales y el destino de los
residuales pesqueros. El Comité Técnico de Normalizacién elabora las normas técnicas
(estandar) para la conservacion del medio ambiente.

El Decreto Ley de Pesca y sus Resoluciones complementarias norman las zonas de
pesca, los periodos de veda parciales de las especies productivas, las vedas totales de
especies protegidas por CITES, las tallas minimas de captura, las cuotas de captura, {as
artes y técnicas pesqueras, entre otras.

Se ha reforzado una nueva Ley de Pesca ya en vigencia (1996) y una nueva ley para
proteccion de las areas costeras estd en preparacion. El Programa Nacional de Medio
Ambiente y Desarrolio incluye un plan de accién y una politica nacional para los océanos.

Estrategias, politicas y planes.

Se elabora un Programa Nacional de Manejo integrado de la Zona Costera. Sus objetivos
son: Establecer lineamientos generales para la elaboracion de planes de Manejo
Integrado de la Zona Costera, desarrollar la capacidad local y nacional para el manejo y
proteccion de los recursos marinos y costeros, promover el manejo integrado con un
enfoque ecologico sistémico, elaborar programas y/o planes para la proteccion y
rehabilitacion de los ecosistemas costeros, elaborar los mecanismos e instrumentos
econdémicos que garanticen el Manejo Integrado de la Zona Costera, establecer politicas
que definan y garanticen e! papel y la forma de participacién de la poblacién costera en la
solucion de los problemas del ambiente y desarrollo, propiciar que la accidn antrépica en
la zona costera se ejecute en armonia con los procesos dindmicos costeros, que
garantizan la integridad de las costas, complementar la informacién cientifico-técnica
necesaria para el Maneje Integrado de la Zona Costera, establecer mecanismos e
instrumentos institucionales, politicos, legales y econdmicos que garanticen la proteccion
y rehabilitacion de los ecosistemas costeros, establecer mecanismos e instrumentos que
garanticen la rapida respuesta ante desastres o impactos ambientales, ejercer un control
eficaz sobre los agentes que causan la contaminacion, sobreexplotacion, erosion y otras
formas de degradacion ambiental de los recursos costeros y marinos incluido el medio
ambiente atmosférico, fomentar los planes de manejo de sitios terrestres y marinos a
conservar dentro det Sistema Nacional de Areas Protegidas y otras modalidades de
proteccion de areas de interés (turistico, pesquero, etc), lograr una adecuada inclusién de
la dimensién ambiental en los planes de ordenamiento territorial, desde la etapa inicial e
incluir los mecanismos e instrumentos econdémicos adecuados a nuestras caracteristicas
para el manejo integrado de la zona costera.

El Instituto de Planificacién Fisica realiza todo el planeamiento de las zonas costeras. La
evaluacion de impacto ambiental comenzé a realizarse por el CITMA desde 1995, para lo
que se elaboré el instrumento juridico correspondiente.

Se aprobé el Decreto Ley de Pesca y se han elaborado las resoluciones comrespondientes
para la implementacion del mismo. Se desarrollan ademas diversos proyectos de
investigacion cientifica por porte de multiples centros de investigacion y universidades.

Entre las politicas o planes dedicados concretamente a la conservacion y ef
aprovechamiento sostenible de ecosistemas fragiles como los arrecifes de coral y los
manglares encontramos el Decreto Ley de Pesca (1996), diferentes Resoluciones del MIP
que establecen las vedas de las principales especies de valor comercial y en peligro de
extincién, tallas minimas de captura, cuotas de captura, etc. Se cred la Comision de
Gestion Ambiental y se elabord la Estrategia Ambiental Sectorial. Se ejerce un efectivo
control por las Oficinas Territoriales de Inspeccién Pesquera. El Centro de Investigaciones
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Pesqueras y la Empresa GEOCUBA monitorean sistematicamente las principales area de
arrecifes coralinos del pais.

Programas Principales.

Toda inversibn o nueva actividad que se realiza en la zona costera atraviesa
obligatoriamente por un proceso de evaluacion de impacto ambiental para detemminar si
se le otorga o no la licencia ambiental. Existen ademas los siguientes programas y
actividades: Programas para {a introduccion de nuevos recursos geneéticos, programas de
divulgacion ambiental, programas de desarrollo para la seguridad alimentaria de la
poblacién mediante el uso de practicas sostenibles, entre otros.

Participacion de Grupos Principales.

A continuacién se describe la manera y medida en que los principales grupos participan
en la adopcion de decisiones de nivel nacional sobre cuestiones relativas a los océanos y
los mares:

+ Planes Acuicultura Popular y Familiar -intervienen los gobiemos temitoriales y los
pobladores. ] , )

+ Proyectos de Educacion Ambiental del Acuario Nacional con las Escuelas de los
alrededores del Acuario.

« las organizaciones juveniles dedica todos los afios un dia completo a realizar una
limpieza a fondo de las aguas adyacentes al Malecén Habanero.

« Los Comités de Defensa de la Revolucion (CDR), organizacién de masas que
agrupa a la casi totalidad de la poblacion, realiza importantes actividades en
beneficio de la comunidad, priorizando proyectos de desamollo sostenible, entre
las que se destacan la recuperacion de materias primas y la limpieza de calles,
jardines y litoral en el caso de las comunidades costeras.

» Las Organizaciones No Gubemamentales de caracter ambiental, reconocidas por
la ley, coadyuvan a la proteccion de nuestros recursos naturales y el medio
ambiente en general, asi como a la educacién ambiental de nuestra poblacion.
ONGs como Pro Naturaleza y El Hombre y ia Naturaleza han colaborado en el
fortalecimiento del trabajo ambiental integral en la comunidad a través de
diferentes proyectos tanto nacionales como intermacionales.

Situacién.

Las principales modalidades de utilizaciéon de tas zonas costeras en Cuba son: Turismo,
Maritimo-portuaria, industria (incluyendo la agroindustria), Pesca, Acuicultura, Energética
Forestal, Mineria y Desarrollo urbano.

El Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente en estrecha cooperacion con el
Instituto de Planificacién Fisica, el Ministerio de Transporte y el Ministerio de la Pesca son
responsables de estas actividades. Se establecié la Oficina Naciona! de Inspeccion
Pesquera para la regulacién y el control de la actividad.

Las actividades dentro del programa manejo integrado y desarrollo sostenible de las areas
costeras y marinas son calificadas como "muy importantes”; aquellas relacionadas con el
desarrollo y la implementacion de programas y politicas, asentamientos humanos,
desarrollo de recursos humanos, educacion y elevacion de la conciencia ambiental se
consideran como “"muy importantes®. La mayoria de las actividades han sido
adecuadamente cubiertas. El tema de los planes de contingencia ha sido cubierto
completamente. Los temas "adaptacion de la infraestructura y empleo alternativo” y
“criterios de calidad ambiental' presentan dificultades debido a la falta de recursos
economicos.
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Aumento de la capacidad, educacion, capacitacion y toma de conciencia.

El Ministerio de la industria Pesquera ha desarrollado el Programa de Desarrollo
Ambiental hasta el Aic 2000, el Programa de Reglamentacién Técnica, Sanitaria y
Ambiental, cursos y entrenamientos a productores e investigadores, taller de trabajo
conjunto con la FAQ. El CITMA y otras instituciones también han desarrollado un conjunto
de actividades en el mismo sentido.

ElI MIP ha creado un banco de informacién que recoge las disposiciones sobre proteccion
del medio acuatico, organizacion e imparticibn de seminarios sobre Derecho del Mar y
Uso Sostenible de los Recursos del Océano a los dirigentes del sector pesquero y
diversos programas educativos desarrollados para las comunidades costeras.

En el marco del Programa de Actividades para la celebracién del Afo Intemacional del
Océano de han realizado en el pais varios talleres intemnacionales relacionados con la
temética costero-marina, para el andlisis de proyectos de manejo integrado de la zona
costera, formacion de capacidades, etc.

Tecnologia.

En el sector pesqliero se han hecho grandes esfuerzos por la modemizacién de la
industria y la implantacion de las normas iSO 9 000 y [a implementacion de las ISO
14 000.

Se trabaja en el establecimiento de instrumentos econdémicos que estimulen la aplicacion
de tecnologias ecoldégicamente racionales, tales como:

a. Disminucién de las tasas arancelarias e impositivas para la importacién de
tecnologias limpias.

b. Reduccién o exencidn de aranceles a la importacién de tecnologias y equipos para
el control y tratamiento de efluentes contaminantes.

¢. Reduccién o exencidn de aranceles a la importacién de materias primas o parte
necesarias para la fabricacién nacional de equipos o instrumentos destinados a
evitar, reducir o controlar la contaminacién y la degradacién ambiental.

d. Autorizacién en casos excepcionales de la depreciacidn acelerada de inversiones
realizadas en el desarrollo, compra o instalacidon de equipos, tecnologias y
procesos que favorezcan la proteccion del medio ambiente.

e. Otorgamiento excepcional de beneficios fiscales ¢ financieros a determinadas
actividades que favorezcan el medio ambiente.

Informacion.

Existe informacion disponible en todos los topicos relacionados con el manejo costero y
marino. Las bases de datos se consideran como adecuadas. Se necesitan recursos para
desarrollar mds las bases de datos y su procesamiento e investigacion.

Esta establecido desde 1995 la Inspeccién Ambiental Estatal, dirigida por el CITMA y en
la que participan como inspectores especialistas de diversas instituciones cientificas,
administrativas y de gestion del pais. Se crearon también la Comision Consultiva de
Pesca y la Oficina de Inspeccion Pesquera con filiales en todas las provincias y el Grupo
de Control Ambiental. :

El acceso a Internet se estd ampliando en el pais en la medida en que la situacion
economica lo permite.

Financiacién. Este sector se financia a través del Presupuesto Nacional.
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Cooperacion.

Las convenciones intemacionales, asi como regionales y subregionales, relacionada con
estas cuestiones en la que Cuba es parte son:

Convencion sobre Alta Mar, Ginebra, 1958.

« Convenio intemacional relativo a la intervencion en alta mar en casos de
accidentes que causen una contaminacion por hidrocarburos, Bruselas, 1969.

+ Convencion para la proteccion del patrimonio mundial cultural y natural, Paris,
1972.

+ Convenio sobre la prevencion de la contaminacion del mar por vertimiento de
desechos y otras materias, Londres, 1972.

» - Convencion sobre el comercio intemacional de especies amenazadas de fauna y
flora silvestres, Washington, 1973.

» Convenio intemacién para prevenir la contaminacion por los buques (MARPOL),
Londres, 1973-1978.

+ Convencion de las Naciones Unidas sobre el Derecho del Mar, Montego Bay,
1982.
"Convenio dg Viena para la proteccion de la capa de ozono, Viena, 1985.
Protocolo de Montreal relativo a las sustancias que agotan la capa de ozono.
Montreal 1987.

» Convenio de Brasilia sobre en control de los movimientos transfronterizos de los
desechos peligrosos y su eliminacion, Brasilia, 1989.

« Convenio sobre la Diversidad Biologica, Rio de Janeiro, 1992.

+ Convencién Marco de las Naciones Unidas sobre el Cambio Climatico, Rio de
Janeiro, 1992,

« Programa de Accion de Barbados para el Desarrollo Sostenible de los Pequefios
Estados Insulares en Desarrollo, Bridgetown, 1994.

« Acuerdo de las Naciones Unidas sobre especies de peces interzonales y
altamente migratorias, New York, 1995.

« Caodigo de Conducta de la FAO sobre pesca responsable, Roma, 1995.

+ Programa de accion global para prevenir, reducir y controlar la contaminacion
marina proveniente de actividades terrestres, Washington, 1995.

Otros acuerdos conexos, en particular de alcance regional y relacionados concretamente
con el mar, del que Cuba es parte es el Convenio para la proteccién y el desarolio del
medio marino de la regién del Gran Carnibe, Cartagena de Indias, 1983.

Cuba participa en el Instituto interamericano del Cambio Global, en el Programa
Intemacional Geosfera-Biosfera y en el Panel Intergubernamental del Cambio Climatico.
Participa ademas en el Sistema de Observacion Global del Océanc y ofrece personal
altamente calificado a las organizaciones de las Naciones Unidas para la colaboracion
intemacional.

Comité de Pesca de la FAQ.
Acuerdo Pesquero Cuba-México.
Acuerdo Pesquero Cuba-Canada.

Cuba ratificé en 1984 y es Estado parte de la Convencién de las Naciones Unidas sobre
el Derecho del Mar. Se han cumplido los compromisos relativos a las especies incluidas
en la Convencion sobre el Comercio Intemacional de Especies Amenazadas de Fauna y
Flora Silvestres (CITES). Cuba tiene la capacidad para implementar acuerdos
internacionales dentro de este capitulo, pero la falta de recursos econdmicos crea
dificultades en la implementacion de aquellos que requiere infraestructura, como por
ejemplo, Convenio Intemacional para Prevenir la Contaminacién de los buques
(MARPOL) y la Convencién de Londres (1972).
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Se inicia el estudio sobre el impacto del cambio climatico en el pais, financiado por el
PNUMA, no recibiéndose fondos para la implementacion de medidas de adaptacion.

Existe informacién cubana sobre la evaluacion de riesgos de inundaciones costeras y la
referencia que se preparé por el IPCC para ser presentada a 1a Conferencia de las Partes
en Diciembre de 1997 en Japon, que aborda de forma general el conocimiento validado
por {a comunidad cientifica sobre los posibles impactos del Cambio Climatico en los
Estados Insulares.

Se necesita financiamiento extemo, por ejemplo, para las actividades bajo la Convencién
MARPOL. Se han presentado estudios y proyectos a donantes internacionales para
actividades en las Bahias de Santiago y La Habana. Se necesita financiamiento y
cooperacion internacional para el tratamiento de las aguas residuales de las industrias y
para establecer las estaciones de control y monitorec en los corredores de ftrafico
maritimo internacional. Las estaciones ya han sido aprobadas por la Organizacion
Maritima Intemacional (IMO) y ayudarian a detectar fuentes de contaminacion,
especialmente en la costa norte, que esta siendo ¢ada vez mas contaminada por petréleo
y desechos provenientes de los buques. Cuba participa ademas en el Sistema de
Observacion Global del Océano y ofrece personal altamente calificado a las
organizaciones de las Naciones Unidas para la colaboracién internacional. También se
participa en el Instituto Interamericanc del Cambio Global, en el Programa Internacional
Geosfera-Biosfera y en el Panel Intergubernamental del Cambio Climatico. Cuba apoya
los acuerdos sobre la conservacion y manejo de las especies de peces migratorias y el
Cédigo de Conducta de la Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la
Alimentacién (FAQ) sobre Pesca Responsable. El Proyecto Regional de la Bahia de La
Habana ha sido apoyado por el Programa de las Naciones Unidas para el Medio
Ambiente (UNEP), Organizaciones como el Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrolio (UNDP), y el Fondo para el Medio Ambiente Mundial (FMAM).

2.2.3 La Camaronicultura en Cuba.

2.2.3.1 Surgimiento y desarrollo.

La Camaronicuitura en Cuba comenzo en la década de los 70 con algunas
investigaciones en el CIM (Centro de Investigaciones Marinas), de la Universidad de la
Habana con el camardn rosado, Penaeus Nofialis, llegandose solamente a la etapa larval.
A partir de la década de los 80 se realizan las primeras experiencias con el camardn
blanco Penaeus Schmitti precisamente en Tunas de Zaza, en un estanque experimental
con juveniles del medio natural, siendo los resultados alentadores para el desarrollo de la
camaronicuitura. A partir de estas experiencias se elabora un plan para el cuitivo de
camarén en Cuba, no es hasta 1984 que se comienza el plan inversionista a gran escala.
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Fig %2 Vista aérea de una granja camarenera

Fuente: Cuba y su industria pesguera®<http // www? cubamar.cu/pesca/pescahtm>

Subordinada al Ministerio de la Industria Pesquera, esta actividad cuenta en estos
momentos con 2 200 Ha en explotacién en todo el pais, dedicadas al cultivo semintensivo,
distnibuidas en ef centro y el oniente del pais, en cinco grandes empresas ubicadas en
provincias distintas, y se cuenta con mas de 60 000 hectareas con las condiciones
idoneas para el cultivo en un futuro muy proximo. Existen cuatro enormes centros de
desove que hace que tres de estas empresas tengan el ciclo de produccién practicamente
completo {producen su propia semilla), aunque en ocasiones han presentado problemas
técnicos muy serios dejando de producir varios millones de larvas trayendo por
consecuencia que no se puedan sembrar gran cantidad de Ha disminuyendo las capturas
anuales y encareciendo el costo de la tonelada. E! otro Centro de Desove esta concebido
precisamente para cubrir estos déficit de larvas de camardn por problemas técnicos en
alguno de los anteriores, o para cuando se realiza la parada para desinfeccion parcial o
total. Ademas existe una moderna fabrica que produce alimento para la distintas fases de
su desarrollo.

La Camaronicultura se multiplicé dos veces (de cerca de 800 toneladas de promedio
anual en 1980-1984, paso a 1600 toneladas en 1995-1999). Para el 2005, se prevé
alcanzar 100 000 toneladas de camardn de cultivo e ingresar 500 millones de dblares.

A pesar de estos alentadores resultados, para lograr las metas planteadas para el 2005,
es necesario estudiar a fondo las variables que inciden en el comportamiento
organizacional, pues el hombre mas que los recursos materales son decisivos para
lograrlos, lo cua!l sera tema central de mi investigacion.

2.2.3.2 Visién, misién, objetivos y estructura organizacional.

Vision: “Convertir a la asociacion camaronera de Cuba en la fuente de ingresos numero
uno para el Ministenio de la Industria Pesquera para el afio 2005.”

Misién: “Nuestra misidn es producir grandes voltimenes de camarén de cultivo, con
calidad de excelencia y alta eficiencia; asi como lograr la plena satisfaccién de nuestro
personal y de nuestros clientes intemos y externos”.

Objetivos: Los principales objetivos a lograr en el actual quinquenio, para encauzar esta
actividad son:



Lograr una férmea disciplina técnica y tecnolGgica.

Optimizar el sistema productivo de los Centros de Desove.

Implantar un sistema de estimulacién vinculado a los resultados del trabajo.

Lograr cambios organizativos y de funciones, que garanticen una eficiente

administracion de nuestros recursos materiales y humanos, asi como del capital

intelectual de la organizacion.

¢ Implantar nuevos sistemas productivos que permitan rendimientos estables en el
orden de 3.0 tn/Ha/afio en las areas disponibles actualmente.

e Programa de remodelaciéon, que permita aumentar el nimero de hectareas en
cultivo (llegar a las 60 000 hectareas).

e Lograr una adecuada seleccién y capacitacién del personal.

e Llograr la exportacidn del 100% de los voliimenes de produccién para obtener el

maximo de ingresos y lograr la plena satisfaccion de nuestros clientes.

Este incremento de las producciones esta previsto que no sea sblo por |a via de factores
extensivos {mas inversiones), sino por el incremento de la eficiencia de las actuales
instalaciones y las futuras, para ello se prevén tres nuevos sistemas productivos que
incrementaran los rendimientos y que se implementaran por etapas:

Semintensivo orden‘ado. 1.0 thalciclo.
Semintensivo mejorado. 2.5 t/héalciclo.
Intensivo. 5.0 t/halciclo

Paras ello se ha disenado un prototipo de camaronera, cuyas caracteristicas son:

1. Dotada de un Centro de Desove modemo, con capacidad para la produccion de
800 millones de larvas al afio con una alta calidad genética y microbiologica.

2. 20 estanques de una hectarea para precria intensiva y 200 estanques para el
engorde intensivo, lo cual garantizara una produccion de 5 000 toneladas por afio.

3. Industria disefiada para producir el hielo necesario para el proceso de cosecha,
transportacién y tratamiento industrial. La misma tendra tunel de congelacion, y el
camaréon se envasara de acuerdo a sus tallas y calidad para comercializario
entero.

Actualmente se proyecta la construccidon de 16 nuevas camaroneras, 16 centros de
desove, 3 fabricas de pienso, 4 industrias y 7 000viviendas.

Estructura organizacional: La estructura organizacional actual de la camaronicultura en
Cuba cuenta con una direccion nacional con cuatro subdirecciones fundamentales que
coordinan y supervisan todo el trabajo de las diferentes organizaciones en el pais
dedicadas a esta actividad. Ademas esta formada por cuatro camaroneras, una fabrica de
alimento para el camarén y un centro de desove adicional para apoyar la produccion de
los demas en el momento que estos estén efectuando sus paradas sanitarias.
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2.3 LA PLANEACION ESTRATEGICA.

Es la planeacion de tipo general proyectada al logro de los objetivos institucionales de la
empresa y tienen como finalidad basica el establecimiento de guias generales de accion
de la misma.

Este tipo de planeacién se concibe como el proceso que consiste en decidir sobre los
objetivos de una organizacion, sobre los recursos que seran utilizados, y las politicas
generales que orientaran la adquisicion y administracion de tales recursos, considerando
a la empresa como una entidad total.

Las caracteristicas de esta planeacién son, entre otras, las siguientes:

+ Es original, en el sentido que constituye la fuente u origen para los planes
especificos subsecuentes.

¢ Es conducida o ejecutada por los mas altos niveles jerarquicos de
direccion. ‘
Establece un marco de referencia general para toda la organizacion.
Se maneja informacién fundamentalmente externa.
Afronta mayores niveles de incertidumbre en relacion con los otros tipos
de planeacion.

« Normalmente cubre amplios periodos.

+ ' No define lineamientos detallados.
Su parametro principal es la efectividad.

La planeacion estratégica es importante porque ayudara a lograr una aplicacion mas
efectiva de recursos escasos -humanos, financieros y matenales.

Planeacién de la empresa.

La planeacion de la empresa aparecio primero en Norteamérica a finales de la década de
los 50. Extendiéndose esta practica a otros paises: Gran Bretafia, Francia y Alemania.

El sistema de planeacion en las empresas, surgié a partir de cuatro premisas basicas:

1. Antes de redactar un plan que se proyecta para lograr un objetivo, hay que decidir
"qué es lo que se quiere lograr”.

2. En épocas de cambios rapidos es necesario prever el futuro, tan lejano como se
pueda, para anticipar estas trasformaciones.

3. En lugar de considerar a una empresa como una cantidad de departamentos,
debe considerarsela como un todo (es decir, un sistema).

4. Dar toda su importancia al medio ambiente externo a la empresa antes de elaborar
cualquier plan.

Estas premisas cuando se retinen en un concepto dan origen a un nuevo y poderoso
método, la "administracion estratégica”.

Definicién de administracion estratégica.

Certo S. la define asi: "Es el proceso que se sigue para asegurar que una organizacion
posea estrategia organizacional y se beneficie de su uso.”

Stoner J. la define asi: "Proceso de administracion que entrafia que la organizacion
prepare planes estratégicos y, después, actie conforme a ellos.”

Tal como se emplea en las definiciones anteriores, una estrategia apropiada es aquella
que conviene mejor a las necesidades de una organizacion en un momento determinado.



Planeacibn y direccidn estratégica.

Planear es, una de las actividades caracteristcas en el medio organizacional
contemporaneo, la planeacion se vuelve mas necesaria ante la creciente
interdependencia y rapidez que se observa en el acontecer de los fendmenos:
econdmicos, politicos, sociales y tecnolégicos. En ocasiones esto parece descifrar el
enigma de la planeacion, no tanto para conocer hacia donde vamos, sino mas bien para
saber "donde estamos”. Por ello es que las técnicas de planeacion, que otrora tuvieran un
aito componente cuantitativo, hoy tienden a centrarse en el analisis de elementos
cualitativos.

Lo anterior ha hecho que tanto las entidades y dependencias publicas, asi como
empresas privadas, destinen buena parte de sus esfuerzos y recursos a planear, lo cual
ha ido desarrollando paralelamente una metodologia cuya sofisticacion ha crecido. No
obstante, la planeacién sigue siendo en esencia un ejercicio de sentido comtin, por medio
del cual se pretende entender, en primer término, los aspectos cruciales de una realidad
presente, para después proyectaria, disefiando’ escenarios de los cuales se busca,
finalmente obtener el mayor provecho. De ahi el caracter estratégico de la planeacion: no
se trata sélo de preyer un camino sobre el que habremos de transitar, sino que se-busca
anticipar su rumbo y, si es posible, cambiario.

Sin embargo, seria errdneo pensar que todo el avance ha quedado establecido en el
disenio de escenarios y que la planeacion estratégica estd limitada sélo al nuevo
planteamiento del futuro esperado. Por el contrario, sus alcances van mucho mas all; el
objetivo no es sblo planear, sino realizar en forma sistematica un amplic namero de
actividades que, a su vez, implican el uso de recursos humanos y materiales. Por ello es
fundamental tener claridad de cual es la misién y los objetivos que se persiguen, para que
la repeticion del ciclo de la planeacion nos acerque paulatinamente al propésito deseado.
Esto es el disefio e implantacion de una estrategia.

Un plan cuyos objetivos no se traducen en una estrategia especifica y consistente,
representada por acciones concretas, no es un plan formal, sino un enunciado de
intenciones.

Por cada objetivo fijado deben definirse: las acciones a realizar, anticipar los problemas
por resolver, priofizar sus soluciones, asignar recursos, determinar responsabilidades,
disefiar medidas de seguimiento que permitan no sdlo evatuar el avance, sino, sobre todo,
volver a planear.

Traducir los objetivos estratégicos en acciones concretas que se incorporen al quehacer
diario de la empresa, es pasar de la planeacién a la direccion estratégica; es otorgarte, de
hecho, un sentido trascendente a la accién cotidiana de todos sus integrantes, quienes
sabran que, al margen de las tareas rutinarias, hay que desarrollar otras actividades que
tienen un efecto mas importante, duradero y, sobre todo, necesano para garantizar el
futuro de la organizacién.

El conocimiento de la mision, los objetivos y la estrategia de una organizacton por parte
de todos sus integrantes, es un elemento fundamental para cumplios. Sirve también
como elemento motivador ya que, al participar en su fijacién, y después alcanzarlos, se
convierte en un reto para integrarse a la organizacion. La planeacion y direccion
estratégicas implican un esfuerzo participativo. Esto se refiere no solo a la fijacion de
objetivos, politicas y al disefio de la estrategia, sino también a su ejecucion y control. Ello
significa que la administracion estratégica fijara marcos de referencia dentro de los cuales
deberan delegarse la toma de decisiones. De otra manera resultaria contradictorio que
haya una amplia participacion en la accién de planear, pero una centralizacion en la
accién de ejecutar.
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Concluyende, la administracion estratégica significa tener conciencia del cambio y
comprender 1o vital. De lo contrario, la vida de una empresa queda reducida a su suerte.

La administracion estratégica es un concepto que se relaciona con absolutamente todos
los detalles grandes y pequeiios que puedan llegar a provocar situaciones que impacten
positiva o negativamente el desarrollo intemo y extemo de su empresa, la A.E. es una
manera de ver los negocios, una cultura que hace funcionar eficientemente las
organizaciones, y que al mismo tiempo posiciona como lideres, servicios y productos que
se ofrecen en un mercado altamente competido.

Necesidad de aplicar la administracion estratégica.

En la practica, mas temprano o mas tarde, la mayoria de ias empresas {sobre todo en las
pequeiias y medianas) pierden energia, alcanzan una meta, pierden su camino. A primera
vista existen decenas de razones para que esto suceda: el bien o servicio se vuelve
anticuado, la empresa ha crecido con tal rapidez que el gerente general o propietario no
puede hacer frente a los problemas administrativos, la persona que inicié la empresa se
retira dejando un vacio en la direccion, etcétera. Sin embargo, las razones anteriores y
otras mas para que una empresa no funcione adecuadamente, se reducen a sélo tres;

1. La empresa ya no tiene un claro objetivo.
2. El propietario no sabe cémo alcanzar el objetivo general.
3. Hace falta una dinamica direccion.

Puesto que las dos razones de estos problemas de administracion son fas que la
administracién estratégica esta destinada a resolver, las pequenas y medianas empresas,
sobre todo en dicha posicidn, pueden adoptar de manera provechosa esta practica,
aunque es mejor prevenir que curar problemas administrativos, resulta necesario
introducir la administracion estratégica "antes” de que una empresa comience a
estancarse. Empresas de todos tipos (industriales, comerciales, etcétera) y tamahos
(pequefias, medianas y grandes) pueden emrar su camino. Lo minimo que la
administracion estratégica alcanzaria para una empresa seria prevenir el estancamiento,
y tal vez rendiria mucho mas.

Un plan estratégico es tan necesaric y posible para una empresa pequefia o mediana
como para una grande. Entre el plan de una pequeiia y el de una grande no hay
diferencias de naturaleza, sino de nivel, de volumen y de complejidad. En definitiva, se
trata siempre de responder a la pregunta ¢a quién vender? Esta pregunta lleva
aparejadas otras cuatro: ,Qué?, ¢Dénde?, ¢ Cuéando?, ;Como?

Ademds, para asegurar el desarrollo de la empresa, hay que tener presente otros
aspectos, como:

@ ; Como alcanzé su empresa la situacian actual?

& ; Por qué produce esos bienes o servicios en concreto?

@, Por qué se ha ubicado ahi?

@ Por qué cubre sélo ciertas partes del mercado?

@ ; Por qué se ha organizado la empresa de esta manera especifica?
@, Como es que tiene este grupo de gerentes en particular?

Todas estas preguntas se refieren a aspectos diferentes, pero interrelacionados de una
empresa, y todos esos aspectos se unen e influyen en la eficacia (logro de objetivos). Las
decisiones sobre bienes o servicios, la ubicacion, la estructura y la designacion de los
gerentes son decisiones muy importantes. Invariablemente tienen consecuencias en los
resultados de la empresa. La manera de tomar estas decisiones fundamentales (o
estratégicas) y la foorma de ponerlas en practica es lo que define el proceso de la
administracion estratégica.



Oftras razones que justifican la aplicacion de a administracion estratégica son:

Q

Falta de previsién de inconvenientes comunes.
Desconocimiento de memas y deficiencias.

Falta de control sobre procedimientos que no agregan valor.
Perdida regular de clientes.

Imagen de marca deteriorada.

Productos y servicios obsoletos e incompletos.

Altos costos de operacion.

Personal inconforme con cultura corporativa desgastada.
Falta de visidn para innovaciones.

Comunicacion deficiente.
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Normalmente se dan situaciones similares en conjunto o por separado, lo cierto es que
ninguna organizacion esta exenta de sufrir esta clase de detalles trascendentes.

La imptementacién de Ia A.E. en la organizacion brinda la oportunidad de tener todos esos
detalles bajo control y con soluciones anticipadas para inconvenientes mayores, con
procesos de planeacion efectivos y adecuados controles sobre operaciones, persenal con

posibilidades de desamollo, mejora continua en procedimientos e investigacién y

desarrollo de nuevos productos y servicios, lo que le llevard a consolidarse como una
empresa lider en su ramo.

La forma de operar en las empresas siempre puede mejorarse, debemos romper barreras
de lo “dificil” o lo “complicado”, las deficiencias cada vez cuestan mas dinero, la falta de
atencidn y servicic al cliente provoca a largo plazo crisis financieras, la fuerza de ia
competencia debe reducirse y eliminarse si es posible, debemos cuidar nuestro personal y
desarrollarlo, todo esto con el unico fin, de que el negocio sea negocio.

2.4 PRODUCTIVIDAD.

Existen muchas definiciones de productividad y la gran mayoria se vinculan con el ambito
empresarnal, sin embargo todos coinciden en que la productividad es el proceso de
obtener mas de los que se invierte y ajustar el trabajo a lo que se quiere en la empresa.

En tal sentido, Belcher (1991) destaca: "La productividad como la relacién entre lo que
produce una organizacidn y los recursos requeridos. Podemos cuantificar la productividad
dividiendo la produccion por los recursos. Aumentamos la productividad al mejorar la
proeduccion-recurso; es decir, produciendo mas o mejor con un nivel dado de recurso”.

La productividad esta determinada por la utilizacién de los recursos y los logros que se
obtienen, en funcioén de los esperados, esto vincula la preductividad con los recursos
técnicos, financieros y humanos, presentes en una empresa, esto amplia la concepcion de
productividad.

Iguaimente Moll (1993), define "La productividad como la medida de una actuacién ©
gestion administrativa, o también la relacién entre lo producido y lo consumido”

Ambos autores Relcher y Moll, coinciden que la productividad esta determinada por lo que
se produce y los recursos empleados, lleva implicito criterios de racionalidad en tedos los
ordenes humanos, tecnologicos, financieros, retornando su condicidn de proceso y
objetivo ultimo de toda empresa independientemente de su naturaleza.

Por su parte, Goldhaber (1991) expresa “"quienes desean incrementar la productividad
dependerd de sus empleados para conseguiro. Mientras que los empleados sé
interrelacionan con sus iguales, sus subordinados o sus superiores, amplian sus
conocimientos de los antecedentes, experiencias, actitudes y conducta de las personas”.



Adam (1991), define "la productividad como un principio guia de la fuerza productiva,
siendo el fundamente para el mantenimiento y desarrollo de la sociedad a través del
proceso interactivo entre los seres humanos y ia naturaleza”.

Esta definicion atribuye especial relevancia al recurso humano y a la légica natural que
utiliza el hombre para llegar, si lo desea donde otros no llegan. Esto implica ver la
productividad como un conjunto de componentes estrechamente vinculados que requieren
de un intercambio o interaccion para lograr las metas de la organizacion.

2.5 EL COMPORTAMIENTO HUMANO EN LAS ORGANIZACIONES.
2.5.1 Cultura Organizacional.

Cultura se refiere a los valores, creencias y principios fundamentales que constituyen los
cimientos del sistema gerencial de una organizacion.

La perspectiva cultural se ha concentrado en los valores basicos, las creencias e hipétesis
que estan presentes en las organizaciones, los patrones de conducta que resultan de
estos significados o propésitos compartidos y los simbolos que expresan los vinculos
entre hipotesis, valores y conducta para los miembros de una organizacion.

La cultura de una empresa es su forma habitual y tradicional de pensar y hacer las cosas,
que comparten en mayor o menor grado todos los miembros y que deben aprender sus
nuevos miembros y al menos aceptar en parte, con el fin de ser aceptados en el servicio
de firma. En este sentido, la cultura cubre una amplia linea de conducta: Los métodos de
produccién, 1as habilidades y los conocimientos técnicos del trabajo, las actitudes hacia la
disciplina y el castigo, las costumbres y los habitos de conducta gerencial, los objetivos de
la empresa, su forma de hacer negocios, 1os métodos de pagoe, los valores que se dan a
diferentes tipos de trabajo, las convicciones respecto a la vida democratica y la consulta
conjunta y las convicciones y tablies menos conscientes. La cultura es parte innata para
aquellos que han estado con la institucién durante algun tiempo. La ignorancia de la
cultura senala a los recién llegados, mientras que los miembros mal adaptados se
reconocen como quienes rechazan o de alguna otra manera son incapaces de utilizar la
cultura de la institucion, hacer relaciones requiere asumir funciones dentro de una
estructura social; la calidad de estas relaciones se rige por el grado hasta el cual los
individuos interesados han absorbido la cultura de la organizaciéon para poder actuar
dentro del mismo cédigo general.

La cultura de la organizacion consiste en los medios o técnicas que se encuentran a
disposicion del individuo para manejar sus relaciones y de los cuales depende para
abrirse paso entre y con los demas miembros y grupos.

Las raices de la cultura en las organizaciones incluyen tanto la perspectiva interactiva
simbdlica, como un ptanteamiento social y antropolégico. La realidad cultural se considera
construida socialmente y la interaccién social tiene lugar por medio del intercambio de
simbolos que poseen un sentido compartido para un conjunto de actores sociales. Desde
esta perspectiva, los mitos, los arquetipos y las historias e ideologias son con frecuencia
tan utiles para explicar el comportamiento de |las personas como las caracteristicas mas
objetivas de las organizaciones porque incorporan y enuncian claramente |a identidad de
los miembros de la organizacién.
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Los miembros de un grupo de trabajo también tienen sus normas, sus creencias y valores.
En la cultura de un equipo se incluyen las tradiciones los precedentes y las practicas
establecidas desde tiempo atras que se han convertido en medios acostumbrados de
interrelacionarse. Estas son las reglas y lineamientos que les dicen a los miembros cémo
participar, y que hacer y qué no hacer cuando se presentan tareas a resolver.

Las organizaciones de éxito al parecer tienen fuertes culturas que atraen, retienen y
recompensan a la gente por desempefar roles y cumplir metas. Uno de los roles mas
importantes de la alta direccion es dar forma a la cultura que, con personalidad, tendra un
efecto importante en la filosofia y el estilo administrativo. La filosofia de una persona
ofrece lineamientos para la conducta. Ei estilo se refiere a la forma en que se hace algo.
El estilo administrativo es la rmanera distinta en la gue se comporta un administrador.

Definicién de Cultura Organizacional.

Las definiciones de Cultura Organizacional comparten conceptos comunes. Subrayan la
importancia de los valores y creencias compartidos y su efecto sobre el comportamiento.

La cultura es el pegamento social o normative que mantiene unida a una organizacion.
-Expresa los valores o ideales sociales y creencias que los miembros de la organizacién
llegan a compartir, manifestados en elementos simbdlicos, como mitos, rituales, historias,
leyendas y un lenguaje especializado.

La cultura organizacional incluye lineamientos perdurables que dan forma al
comportamiento. Cumple con varias funciones importantes al:

« Transmitir un sentimiento de identidad a los miembros de la organizacion.
« Facilitar el compromiso con algo mayor que el yo mismo.
» Reforzar la estabilidad del sistema social.

« Ofrecer premisas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones.

Esta definicidn sugiere que la cuitura cumple funciones importantes en la organizacion.
Los artefactos culturales, incluyendo el disefio y el estilo de administracion, transmiten
valores y filosofias, socializando a los miembros, motivan al personal y facilitan Ila
cohesion del grupo y el compromiso con metas relevantes.

Otra perspectiva destaca cémo la cultura afecta al comportarmiento.

“"La cultura organizacional es un sistema de valores compartidos (lo que es importante) y
creencias (como funcionan las cosas) que interactian con la gente, las estructuras de
organizacion y los sistemas de control de una compaiiia para producir normas de
comportamiento (como se hacen las cosas aqui)".

Las definiciones sugieren lo que todos sabemos por nuestras experiencias personales, las
organizaciones tienen culturas diferentes, objetivos y valores, estilos de administracion y
normas para realizar sus actividades.

Una Cultura Organizacional de Exito.

Los siguientes ocho puntos se consideran como claves para el desarrollo de una cultura
organizacional:

1. Una orientacidon hacia la accién, a fin de que se cumpla. Aun cuando las
compaiias podrian ser analiticas en su enfoque ante la toma de decisiones, no
estan paralizadas por este hecho (como muchas otras parecen estarlo).

2. Orientacién al cliente, donde todos los recursos y el personal de la compania
dirigen sus actividades cotidianas a la satisfaccion de las necesidades del cliente.

3. Autonomia y decision, a fin de fomentar el surgimiento de lideres e innovadores
para la organizacion.
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4. Productividad a través de la gente, 10 que considera a la gente como el activo mas
importante de la empresa, y consideran como inversién el dinero destinado hacia
ellos, como fuente fundamental de mejoramiento.

5. Compromiso con los valores, desde os niveles superiores de la compafiia. La alta
direccién se mantiene en estrecho contacto, visitando y dialogando con "el frente
de bataila"

6. Cercania al negocio, conocimiento del negocio, sus fortalezas y debilidades, sus
amenazas y oportunidades. :

7. Organizacidon simple con solo el personal necesario, donde cada quien sabe la
parte de valor que agrega a los productos y servicios, y participa en su
administracion.

8. Rigidez y flexibilidad, aceptacion de ambos de acuerdo a la dinamica del cambio y
sus circunstancias.

Culturas Fuertes y Débiles.

Las culturas fuertes son en las que los valores fuertes se sostienen con intensidad y se
comparten ampliamente.

Hablamos de companias que tiene bien definidos y difundidos su misién y sus valores, y
en los que el comportamiento de sus miembros es congruente con los valores
establecidos. Ademas existe una manera homogénea de responder a estimulos intemos e
externos.

Por su parte, las culturas débiles son aquelias donde existe un alto grado de
desintegracién valoral y por tanto conductual. No existe un conjunto de valores bien
definidos y difundidos ni comportamientos que se desprendan de dichos valores.

Ademas existe un conjunto de subculturas que luchan por predominar sin que alguna
logre imponerse, no hay orientacion y por tanto compromiso, cada fuerza camina por su
lado sin que se puedan unificar esfuerzos.

Cultura Formal e Informal.

La formalizacidon de un a cultura organizacional se refiere at grado en que estan
estandarizados los puestos dentro de la organizacion. Si un puesto esta muy formalizado,
entonces su ocupante tiene una posibilidad minima de ejercer su discrecionalidad sobre lo
que debe hacerse cuando y como debe hacerse. Se espera que los empleados manejen
siempre el mismo insumo exactamente en la misma forma, para tener como resultado una
produccién consistente y uniforme. En las organizaciones donde existe una gran
formalizacién hay descripcicnes explicitas de puestos, muchas reglas organizacionales y
procedimientos claramente definidos que abarcan el proceso de trabajo. Cuando la
formalizacion es baja, el comportamiento en el puesto no esta programado relativamente
y los empleados tienen una gran libertad para ejercer su discreciconalidad en el trabajo.

La discrecionalidad de un individuo en el puesto esta relacionada de forma inversa a la
cantidad de comportamiento programado previamente para ese puesto por la
organizacion, a mayor estandarizacién, menor seria la contribucion que el empleado
integrara a la forma como debe efectuarse su trabajo. La estandarizacion no sélo elimina
la posibilidad de que los empleados se comporten de formas altemnativas, sino que incluso
suprime la necesidad de que los empleados consideren las alternativas.

Las culturas formales son mecanicista y orientadas a las reglas y estructuradas, mientras
que las culturas informales o de baja formalizacién son humanistas, flexibles e
innovadoras.



Mientras mas fuerte sea la cultura de una organizacién, la gerencia tendrd menos
necesidad de desarroliar normas formales y regulaciones para guiar el comportamiento de
los empleados.

Socializacidn y solidaridad.

Aunque los procesos de reclutamiento y seleccion del personal se hagan comectamente,
los nuevos empleados no estaran completamente adoctrinados en la cultura de la
organizaciéon. Por tanto la organizacién tendrad que ayudar a los nuevos empleados a
adaptarse a su cultura. Este proceso se denomina socializacion.

Este proceso cuenta con tres etapas fundamentales:

Etapa de preamibo: Es el periodo de aprendizaje en el proceso de socializacion que
ocurre antes de que el nuevo empleado se una a ta organizacién.

Etapa de encuentro: Es ia etapa en qué el nuevo empleado ve realmente como es la
organizacién y enfrenta la posibilidad de que sus expectativas y la realidad pudieran
difenr.

Etapa de metamorfgsis: En esta etapa et nuevo empleado ajusta su trabajo a los valores y
normas del grupo.

El proceso de socializacion esta terminado cuando el nuevo miembro se siente a gusto
con |a organizacién y con su puesto; cuando se ha compenetrado con las normas de la
organizaciéon y de su grupo de trabajo, las entiende y las acepta, cuando se siente
aceptado por sus compafiercs come un individuo digno de confianza y valioso, ademas
conoce los criterios de evaluacion que le seran aplicados. La realizacion comrecta de este
proceso tiene un impacto positivo en fa productividad del nuevo empleado, en su
compromiso con la organizacion y en reducir su propension a dejar la organizacion.

Una vez que ha concluido el procesc de socializacion comienza otro proceso muy
relacionado con este, el de solidaridad que no es otra cosa que las relaciones del
empleado con la organizacién y con su grupo de trabajo, proceso este que impacta
también sobre la productividad y la permanencia del mismo en la organizacion, por io que
es muy importante tener un monitoreo del mismo periddicamente.

2.5.2 Liderazgo.
¢Qué es el Liderazgo? y ;Por qué se le considera un proceso?

Muchas han sido las formas en que los estudiosos del tema, han tratado de definiflo,
dando lugar a miltiples conceptos; sin embargo, trataremos de ver algunas de las
definiciones mas explicitas y conocidas.

"El Liderazgo es el proceso de dirigir y orientar las actividades de los miembros en un
grupo’.
“El liderazgo es la habilidad de influir en un grupo para que alcance las metas”.

"El Liderazgo es el proceso de influir en las personas para encauzar sus esfuerzos hacia
la consecucidon de una meta o metas especificas.”

En las definiciones anteriores podemos encontrar palabras clave que nos permitiran
comprender mejor el liderazgo, estas palabras son: proceso, habilidad, influir, dingir,
onentar.

El liderazgo es un proceso porque no consiste en una sola accién o comportamiento, sino
que es una serie de acciones, pasos y conductas que logran el efecto deseado en los
integrantes de un grupo.



Ese efecto deseado es la contribucién de los individuos para el logro de determinadas
metas u objetivos que requieren de la intervencion de todos para alcanzarse.

Las conductas, comportamientos o acciones del lider para dirigir y orientar ai grupo,
ejercen un poder de influencia en las personas que lo siguen y se traducen en logros, en
resultados.

"No todos los administradores son lideres, ni fodos los lideres son
administradores“(Stephen P. Robbins). Lograr el seguimiento de los subordinados, no
s6lo por ser el jefe, sino por conviccién, por reconocimiento de habilidades y talentos,
tanto en situaciones dificiles como normales, es todo un arte y nada facil.

; Es la persona capaz de ejercer influencia en ofros, para dirigirlos y guiarlos
LIDER . : A L
efectivamente hacia el logro de objetivos y metas organizacionales.
LIDERATO "Es el status o la posicion de lider dentro de un grupo.
Es el proceso de influir, guiar o dirigir a los miembros del grupo hacia ef éxito en la
LIDERAZGO : . A
consecucién de metas y objetivos organizacionales.

Como a las personas no les gusta que nadie los mande, dirigir efectivamente es muy
dificil.

No sélo la organizacién empresarial sino tambien, los mismos seguidores esperan que un
lider los lleve al éxito. Pero para que esto suceda el lider tiene que ejercer poder y
autoridad sobre sus sequidores, muchas veces tendrd que exigir resultados y esto no le

gusta a la gente y por otro lado si no se exige no hay éxito y esto tampoco le gusta a la
gente. He ahi la paradoja, el gran reto.

A medida que los tiempos han ido cambiando, las formas de liderazgo que prevalecen en
los grupos humanos y que obtienen éxito, también han ido cambiando.

Las personas aceptaron regimenes totalitarios, y una forma autocratica y dictatorial de
gjercer el poder, por necesidad de subsistir y por temor a perder su trabajo.

Ahora cada vez es mas dificil que las personas acepten la direccion autocratica, o una
forma de dirigir poco humana donde los capataces gjercen su autoridad a través de la
imposicidén de la fuerza para conseguir que el empleado realice su trabajo.

Los seres humanos ya no queremos ser pisoteados ni tratados como una maquina mas.

Afortunadamente los lideres de hoy comprenden y aceptan que el hombre es un ser
pensante e inteligente y como tal debe de ser tratado.

De ahi que el liderazgo de hoy sea cada vez mas complejo, pero también cada vez mas
interesante.

Dirigir con éxito, ser un verdadero lider, requiere tener amplios conocimientos sobre el ser
humano, el arte de dirigir requiere profundizar en las ciencias de la conducta, requiere
aprender mas sobre materias como la Psicologia industnal y en particular el
Comportamiento Organizacional.

El liderazgo efectivo dependera fundamentalmente de:

La personalidad y expectativas del propio lider

La personalidad y expectativas de los subordinados

Y también, de la situacién que se viva

Un buen liderazgo sera aquel que combine efectivamente las tres variables
anteriores.
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2.5.2.1 Teorias o modelos de liderazgo.
Teoria de rasgos.

Asi como muchos investigadores alguna vez se preguntaron si los lideres nacen o se
hacen, también trataron de identificar aquellos rasgos de personalidad que permiten a las
personas ser efectivos lideres.

Hoy sabemos que los lideres no nacen con la predisposicion para serlo, puesto que gran
parte de los rasgos que caracterizan a una persona no son innatos, sino adquiridos, es
decir aprendidos. Sin embargo, desde fines de la Primera Guerra Mundial y hasta
nuestros dias, algunos investigadores han realizado estudios con el propésito de
encontrar aquellas caracteristicas de personalidad comunes en los lideres que se
distinguen principalmente como conductores de grandes masas.

Sus conclusiones son las que se conocen como Teoria de /os rasgos.

La busqueda de atributos de personalidad, sociales, fisicos o intelectuales ha preocupado
a investigadores como Stogdill, que identific algunas caracteristicas que parecian ser
comunes a los lideres: Inteligencia, confiabilidad, responsabilidad, actividad social, gran
originalidad y status socioeconémico. " ' ' )

Un grupo de investigadores de la Universidad de Minnesota recopilaron datos de 13
empresas de Minnesota con un tamafo entre 100 y 4000 empleados y llegaron a
descubrir que muchos gerentes de éxito compartian las siguientes caracteristicas:

Disfrutaban sus interacciones con las demas personas.

Eran mas inteligentes.

Tenian mejor educacion.

Sus motivaciones eran mas elevadas que las de sus colegas de menor éxito.
Manifestaban una preferencia sobresaliente por las actividades asociadas con los
negocios.

Sin embargo, tanto en los resultades de Stogdill como en los de Minnesota el problema es
que los rasgos encontrados no eran aplicables a todos los gerentes de éxito; es decir,
habia muchas excepciones al patron general.

Mas recientemente, E.E. Ghiselli investigo y se esforzé por identificar los rasgos
caracteristicos de lideres en las organizaciones formales productivas, eligiendo con sumo
cuidado los rasqos a investigar, y tratando de utilizar métodos de medicion correctamente
validados.

Estudié a 264 gerentes empleados por 90 compaiiias distintas y aun cuando hubo varias
excepciones a la regla, encontré caracteristicas que mostraban relaciones significativas
con el nivel organizacional y con las calificaciones de eficiencia de desempenio realizadas
por sus superiores, enire estas caracteristicas se incluyen las siguientes: Inteligencia.
habilidad de supervision, iniciativa y seguridad en si mismo.

Los datos recabados por estos estudios demuestran que l1as habilidades cognoscitivas y
de seguridad son mucho mas importantes que algunos rasgos que comunmente se creen
mas importantes para los lideres, como por ejemplo, iniciativa y necesidad de poder sobre
los demas. Otros investigadores han descubierto resultados que respaldan estos
conceptos, senalando que Ghiselli iba por buen camino. Sin embargo, el mismo Ghiselli
sugiere que esta lista dista mucho de ser completa.

En un estudio posterior, Ghiselli encontré que la capacidad de supervision, la motivacion
para realizar, la inteligencia, la motivacion para ia auto-actualizacion, la seguridad en si
mismo y la decision, eran las caracteristicas mas significativas.
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La mayoria de los especialistas en la conducta no se sienten muy atraidos para investigar
mas sobre los rasgos, tal vez porque no se ha logrado formular una lista universal de los
rasgos de administracién.

No obstante Fiedler al realizar sus estudios ha encontrado algunas caracteristicas que
pueden seguirse investigando, encontré que los dirigentes que tienen éxito son mas
perceptivos que {os menos afortunados, y mas habiles para diferenciar entre sus mejores
y peores subaltemos, ademas de que los lideres mas eficientes eran mas reservados y
retraidos en sus relaciones dentro de las organizaciones.

Aunque no se han encontrado rasgos o cualidades universales que distingan a los
supervisores y directivos mas eficientes, si se descubridé que existen algunas
caracteristicas personales que ayudan al gerente y al supervisor a infiuir en sus
subordinados:

Habilidad mental supenor.

Madurez emocional.

Necesidad intrinseca de logro.
Habilidad para resolver problemas.
Empatia.

e Representatividad ante los superiores.

Modelos conductuales.

Contrariamente a la Teoria de los Rasgos, que estudia como son los lideres, algunos
investigadores se enfocaron mas en lo que los lideres hacen para dirigir, y los efectos que
logran en los grupos de trabajo, llegando a desarroilar varios modelos.

Los Modelos Conductuales de liderazgo se han centrado en el comportamiento que
convierte a administradores exitosos en auténticos lideres de los grupos de trabajo.

Es decir, son un conjunto de Teorias Conductistas del Liderazgo que proponen que
ciertos comportamientos especificos diferencian a los lideres de los no lideres.

Hace unos afios Robert Bales llamé la atencién con un estudio que ratificé un supuesto
basico de las Teorias del Comportamiento; "Que los lideres pueden desempenar dos
funciones basicas: cumplir con la tarea productiva y satisfacer las necesidades de los
miembros del grupo”, y que una misma persona no necesariamente sirve o es apta para
las dos cosas.

Se reconoce generalmente que el interés por la tarea y el interés por las personas
tampoco se excluyen mutuamente. Y esto lleva a considerar que lo ideal es que un lider
combine ambas orientaciones. No obstante, esto no siempre sucede, lo cual da lugar a
varios estilos de liderazgo.

Desde los planteados por distintos autores, que los clasifican en cualesquiera de los
siguientes pares opuestos:

{ ideres estructurados y considerados.

Lideres que se concentran en {a produccién o en los empleados.
Lideres ngurosos y generales.

Lideres autoritarios y democraticos.
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L os estudios de Ohio.

Los Estudios de Liderazgo de fa Universidad Estatal de Ohio se iniciaron en 1945, al
finalizar la Segunda Guerra Mundial.

Se llevaron a cabo con la direccion de la Oficina de Investigaciones Empresarales de
Ohio State University, donde se tuvo el propésito de construir un instrumento que
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permitiera evaluar diversos estilos de liderazgo e identificar y describir el comportamiento
de los lideres.

Sobre la base de conversaciones y discusiones con varios especialistas, se enlistaron
nueve categorias de comportamiento de lider y se redactaron descripciones de cada una;
el producto fue un instrumento denominado Cuestionano Descriptivo de la Conducta del
Lider (Leader Behavior Description Questionnaire) LBDQ, que incluia 150 de tales
descripciones, las cuales en un estudio posterior realizado por Halpin y Wiener, se
redujeron a 130.

Luego de evaluar los resultados se eliminaron dos de las dimensiones (la 3 y 4) porque
ofrecian poca explicacion de la manera en que variaba la percepcion de los miembros del
grupo y aportaban poca informacion adicional. Esto dio como resultado un modelo de
liderazgo bidimensional.

A partir de entonces Consideracién y Estructura de inicio se consideran practicamente la
identificacién de las dimensiones de los Estudios de la Universidad de Ohio.

Fig. #3 Estudios de la universidad de Ohio sobre liderazgo
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Fuente: http // www.teclaredo.edumx/unidad4/mad.htm

Se han llevado a cabo muchos estudios de investigacion, tanto en Ohio State University,
como en otras partes, con el objetivo de determinar los efectos de los cuatro estilos de
liderazgo (resultantes en el cuadrante anterior) en el desempefio y satisfaccion de los
subordinados. :

En dichos estudios se encontrd que los lideres con alta calificacién en estructura inicial y
en consideracion (Estructura elaborada-Mucha consideracion) un lider “alto-alto”, tendia a
alcanzar un elevado desempenfo y satisfaccion de los subordinados, mas frecuentemente
que aquellos que tenian baja calificacion en consideracién o en estructura inicial, o en
ambas.

No obstante algunos estudios han revelado consecuencias disfuncionales que
acomparnan a estos resultados positivos y aunque se han realizado millares de estudios
con versiones adaptadas del LBDQ, ha resultado dificil encontrar relaciones uniformes
entre consideracién y estructura inicial y satisfaccion y productividad.

Las aportaciones mas valiosas de los Estudios realizados en la Universidad Estatal de
Ohio, son el haber aislado dos dimensiones que se han refinado y revisado en el curso de
los anos. Las que conocemos como Estructura inicial y Consideracion o Apoyo.
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La Estructura se refiere a los comportamientos y las actividades que realiza el lider con Ja
finalidad de definir a los subordinados la naturaleza de sus puestos {mision, metas,
objetivos, funciones, actividades, tareas, responsabilidades.)

Ejemplos de esto es la capacitacion y adiestramiento que ofrecen los lideres a su grupo,
con el proposito de establecer metas, objetivos, tareas a cumplir y la coordinacion
posterior que hacen de las actividades de sus subaltermnos.

Hay un factor que el modelo original de Ohic no tomoé en cuenta que es la Situacién que
generalmente influye y afecta los resultados de todos los estilos de liderazgo.
Posteriormente se considerd que era necesario integrar los factores situacionales para
mejorar la teoria y ya se ha hecho.

Los estudios de la Universidad de Michigan.

Al mismo tiempo que se realizaban los estudios de la Universidad Estatal de Ohio, en el
Survey Research Center de la Universidad de Michigan se estaban haciendo estudios
sobre el Liderazgo, con objetivos similares de investigacion: localizar las caracteristicas
de comportamiento de los lideres que parecian tener retacién con las medidas de eficacia
en el desemperfio

Hodgetts y Altman, en su libro “Comportamiento en las Organizaciones”, describen como
se llevaron a cabo las primeras investigaciones:

“Los estudios iniciales se llevaron a cabo entre empleados de oficina de una gran
empresa de seguros. Aunque los resuitados no fueron estadisticamente significativos, los
supervisores de las secciones de gran producciéon manifestaron estilos de liderazgo
distintos a los de las secciones de escasa produccion. Se observo que, a primera vista,
los supervisores eficaces delegaban mas autoridad, utilizaban una supervision discreta
{en contraposicién a una continua), y expresaban interés por las vidas personales y el
bienestar de sus subordinados. Se obtuvieron resultados similares en otros estudios, y la
conclusion inicial fue que los lideres cuyos intereses se centraban en los empleados eran
superiores a los lideres que centraban su interés en la produccion. Los individuos que se
preocupaban primero por sus empleados y después por la tarea por realizar parecian
lograr una producciéon mayor y contar con empieados con un grado mas notable de
satisfaccion en el trabajo y en io moral. Por el contrario, los lideres cuyos intereses se
centraban en la produccion tenian un indice menor de rendimiento, y sus subordinados
gozaban de grados mas limitados en la moral y menos satisfaccion en el trabajo”.

La conclusion fue un continuo bidimensional donde mientras mas se desplacen 10s lideres
hacia la derecha, mejores seran. (Lo cual parece refutar la investigacion de Ohio State
que decia que un dirigente puede ser muy centrado en la gente y muy centrado en la
produccion.)

e Lider que enfatiza los procesos técnicos o de la tarea del trabajo.
e Lider que concede gran importancia a las relaciones interpersonales.

No obstante, como sucedi® con los estudios de la Universidad Estatal de Ohio, los
estudios de la Universidad de Michigan no identificaron un estilo universalmente superior.

La idea de Michigan, en anos recientes fue modificada considerando a las dos variables
como independientes en vez de un continuo.

Gnid gerencial.

Robert R. Blake y Jane Srygley Mouton desarrollaron una forma bastante objetiva de
representar graficamente el punto de vista bidimensional de los estilos de Liderazgo. que
ya habian sido investigados en Ohio State University y en Michigan University.
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El GRID administrativo fue creado a partir de las conclusiones obtenidas en los estudios
anteriores, basandose en los estilos de "preoccupacion por la gente" y "preocupacion por la
produccidn”, que en esencia representan las dimensiones de "consideracion” y “estructura
inicial" de Ohio State University, o las dimensiones de "orientacion hacia el empleado” y
"orientacién a la produccién” de la Universidad de Michigan.

Utilizando los cuatro cuadrantes del Modelo de Ohio State, se elaboré una matnz de
nueve por nueve, que bosqueja 81 diferentes estilos de liderazgo, describiendo
explicitamente los cuatro tipos extremos (1,1; 9,1; 1,9y 9,9) y el estilo medio (5,5)

Fig. #4 6rid Gerencial de Robert R. Blake y Jane Srygley Mouton
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Fuente: http // www.tecloredo.edu.mx/unidad4/mod htm

E! Grid no muestra los resultados producidos sino mas bien, los factores dominantes en el
pensamiento de un lider respecto a la obtencién de resultados.

El Grid es una manera de representar graficamente todas las posibilidades de estilo de
liderazgo, y de ver como se comparan un estilo con otro. El Grid identifica los intereses
del lider y le facilita ver como interactGan los dos intereses. Cinco de las muchas teorias o
estilos posibles de liderazgo y supervision se destacan con mayor claridad y son las que
aparecen en el centro y las cuatro esquinas de la parilla o matriz, que se conoce con el
nombre en inglés como "Grid".
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Fig. #5 6rid Gerencial de Robert R. Blake y Jane Srygley Mouton
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Bajo Alto

El Grid puede servimos también para identificar las posturas o Teorias Gerenciales, que
norman la actitud y conducta de quienes estan a cargo de los puestos directivos de la
empresa u organizacion:

Fig. #6 &rid Gerencial de Robert R. Blake y Jane Srygley Mouton
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Con base en los resultados de Blake y Mouton se encontrd que los mejores dirigentes son
aquellos que se desempefian con un estilo 9,9 en contraste con un estilo 1,9 {tipo club
campestre) o un estilo 9,1 (tipo autoritario.)

Principios bésicos de las Cienclas de [a Conducta en los que se fundamenta la efectividad del estilo
9,9

La fibre eleccion basada en la informacion sirve de fundamento para la accién personal, en lugar de
la obediencia forzada.

-

2, la participacién activa en la solucién de problemas y en la formulacién de decisiones, es la base del
crecimiento y desarrallo, en lugar de una aceptacion pasiva de instrucciones,

3. Elrespetoy la confianza mutua sirven de base para las relaciones humanas equilibradas, en tugar de
la desconfianza y ta autodefensa.

4. Lacomunicacion abierta fomenta la comprension mutua, en contraste con la comunicacion unilateral
o cerrada, que crea cada vez mayores obstaculos para la comprensién.

5. Laactuacion se desarrolla dentro de una estructura de metas y objetivos basados en ia
autodireccion, en lugar de en la direccién por elementos exteriores.

6. La resolucién de los conflictos se realiza a través de la confrontacion directa, en lugar de seguir
compromisos parciales o cualquier tipo de manipulacién,

7. Cada uno responde ante si mismo de su propia actuacion; en lugar de ante ios dernés.

8. La retroalimentacion se realiza para aprender de la experiencia, en lugar de repetir las
equivocaciones porque no se estudien las experiencias pasadas.

9. Las personas participan en actividades de trabajo complejas o en una variedad de actividades, en

lugar de ocuparse de actividades sencillas o de repeticiones mecanicas de la misma actividad,

Fuente: http // www teclaredo edu.mx/uridadd /med.htm

Si tomamos en consideracion todos los puntos anteriores entenderemos mejor las
ventajas de esta propuesta de Blake y Mouton y se puede interpretar que aun cuando
como lideres no hayamos llegado a un estilo 9,9, ese debe ser el ideal a lograr, y como la
conducta no es estatica sino dindmica y el comportamiento de un lider que aprende de
sus experiencias estd en un constante desarrollo.

Ahora bien, algunos autores hacen una critica del Grid diciendo que tampoco toma en
cuenta la situacion, y que hay pocas evidencias sustantivas que apoyen la conclusién de
que un estilo 9,9 es mas eficaz en todas las situaciones.

Los mismos Blake y Mouton en sus conciusiones e inferencias responden a la pregunta
¢Es el 9,9 un ideal practico?

"Algunos argumentaran que el 9,9 es demasiado idealista, que es una realidad préactica
que no lo pueden alcanzar personas que trabajan juntas. Con demasiada frecuencia, en
ocasiones anteriores, cuando ha estado usted que ya no sabia qué hacer y con su jefe
encima pidiéndole resultados, parecia que no habia otra alternativa que ia de tomar
medidas verdaderamente enérgicas para obtener resultados o abandonar la supervision”.
Sin embargo, "El reto de la excelencia en la supervision es reconocer y actuar segun una
posibilidad 9,9 en vez de conformarse con menos"”.

L os estudios Escandinavos.

Los tres enfoques en el comportamiento del lider, que se presentaron anteriormente, se
desarrollaron entre los 40's y principio de los 70's, que se relacione con la eficacia del
lider.

La primera evidencia fue positiva. Al usar muestras de lideres en Finlandia y Suecia, ios
investigadores encontraron fuertes evidencias que respaldaban el comportamiento del
lider orientado al desarrollo, como una dimension separada e independiente.



Es decir, para ellos, los enfoques de comportamiento de la época anterior que tomaban
en cuenta sélo dos dimensiones no pueden representar de manera apropiada el liderazgo
de los 90's.

Hoy se ha vuelto una premisa importante el que un lider sepa generar, impulsar o
introducir el cambio, de una manera eficaz y eficiente, sin provocar una reaccion
defensiva de resistencia exacerbada. Ya hemos visto fracasar a muchos lideres,
directores y gerentes, que se derrumbaron en el intento, por no saber como implantar los
cambios, o carecer de esa orientacion al desarrollo.

Es mas, aunque se tienen que tomar las conclusiones iniciales con cierta reserva por no
tener evidencias amplias que lo confirmen, también parece que los lideres con un
comportamiento orientado al desarrollo tienen subordinados mas satisfechos, y esos
mismos subordinados los catalogan como lideres mas eficientes.

Modelos de Contingencias.
Los Modelos de Contingencia estudian el Liderazgo bajo una nueva perspectiva.

Esto es, las circunstancias que rodean al Proceso de Liderazgo y en las que éste se
desarrolla.

A medida que avanzaron los estudios sobre el Liderazgo, los investigadores se dieron
cuenta de que la prediccién del éxito de un lider era un fenémeno mucho mas complejo
que identificar los rasgos idéneos de personalidad o el comportamiento preferido de los
dirigentes triunfadores

Un lider que tiene éxito en determinado ambito y circunstancias, no necesariamente lo
tendra en otro lugar, con otro grupo o en otro tiempo. De ahi que desde hace mas de 30
anos ofra corriente de investigadores se dedicara a realizar estudios con el propésito de
proponer un Modelo que tomara en cuenta factores como el tipo de trabajo que desarrolia
el lider, el tamario del grupo, su madurez, el grado en que se requiere la participacion y
cooperacion de los miembros del grupo, efc.

Tannembaum y Schmidt, sefialaron que para tomar la decisién de avanzar en el continuo
hacia la democracia habia que tomar en cuenta las fortalezas del lider, las fortalezas de
los seguidores y las caracteristicas de la situacion.

Pues bien, cuando se consideran combinadamente todos estos factores se ofrecen
pruebas sorprendentes de que el método de contingencia o situacional como también se
le conoce, es una forma muy realista de analizar el liderazgo.

Sin embargo, es conveniente aclarar que estas teorias son un tantoc mas complejas
porque requieren identificar tanto las variables criticas especificas de la situacion que se
esta analizando, como la relacion entre ellas, los rasgos del lider (principalmente talentos
y habilidades) y las conductas o comportamientos de liderazgo y sus efectos.

Algunos enfoques para aislar las variables situacionales clave han tenido mas éxito que
otros y consecuentemente gozan de un mayor reconocimiento.

El Modelo de Contingencia de Fiedler.

A principios de 1951, Fred Fiedler desarrollé el primer Modelo de Contingencia para el
Liderazgo, a partir de la relacién entre el rendimiento organizacional y las actitudes del
Lider.

Esta Teoria situacional sobre el liderazgo, propone que el desempeno de los grupos
eficaces depende de una vinculacion adecuada entre el estilo de interaccion del lider con
sus subordinados y el grado en que la situacion le permite ejercer control e influencia.
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Para medir esas variables Fiedler y sus asociados desarrollaron la escala "El compafiero
de trabajo menos deseado" (CMP), mejor conocido por las siglas en inglés, que son LPC
(Least Preferred Co-worker), escala que mide el grado de induigencia con que el lider
evalua incluso al colaborador menos deseado. Este cuestionario LPC contiene 16
conceptos (20 en la version amplia.) A la persona que contesta el cuestionario se le pide
que piense en el individuo con quien considere poder trabajar menos bien. Dicha persona
debe ser aquella con quien el participante haya tenido las mayores dificultades para llevar
a cabo un frabajo.

En su presentacion original Fiedler afirmd: "...consideramos al individuo con un alto grado
de LPC (que percibe a su colaborador menos deseado de un modo relativamente
favorable) como una persona que obtiene su principal satisfaccion de las relaciones
interpersonales bien llevadas, en tanto que la persona con un grado LPC bajo (que
describe a su LPC en términos muy poco favorables) logra su mayor satisfaccion con la
ejecucién del trabajo”.

Originaimente, los investigadores formularon la hipdtesis de que las calificaciones
elevadas de LPC se asociarian con un desempeio de grupo eficaz. Sin embargo, esto

_generd aigunos resultados -ambiguos y conflictivos. Fiedler y sus asociados propusieron . -

entonces la hipotesis de que el tipo "correcto" de conducta del lider dependia de si la
situacién del grupo era favorable o desfavorable para éi.

Las tres dimensiones de situaciéon que determinan la circunstancia anteriormente descrita,
son:

Relaciones Lider - Miembro Estructura de |a Tarea Poder del Puesto o Posicion
Calidad de las relaciones entre el Grado en que la tarea se Grado en que el puesto ¢ posicion}
lider y el grupo. Grado de programa, se asigna y explica paral] le permite al lider influir en sus
confianza, confiabilidad y respeto}] que sea realizado el trabajo por || subordinades para que se unan a f

que los subordinados tienen en medio de procedimientos él y acepten su direccion y

su lider. establecidos. liderazgo.

Se mide por la aceptacion que se]]l Claridad al establecer metas y Esta influencia se derivade la |
haga de las personas, que se les objetivos, funciones y {posicién en la estructura formal def

tenga confianza y lo calida y responsabilidades, especificando la organizacién e incluye la
amistosa que sea la relacion procedimientos. autoridad para contratar, ;
entre lider y subordinados. disciplinar, recompensar, castigar, |
promover o degradar y autorizar 1

incrementos salariales.

Fig. #7 Efectividad del lider
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Como podemos apreciar en la Fig # 7, Fiedler construyé ocho posiciones de grupo. Cada
una representa una combinacion distinta de las dimensiones, y lo favorable o no de cada
situacién, de acuerdo a los resuitados del LPC.

Segun esto, cuando la situacion es muy favorable o muy poco favorable, sera apropiado
tener un lider orientado al trabajo; pero cuando las dimensiones se mezclan y Ia situacion
es moderadamente favorable, entonces es mas conveniente contar con un lider orientado
a las relaciones.

Fig. #8 Efectividad del lider

Resultados de la Investigacién de Situacion en el Liderazgo, de Fiedler.
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Desde un punto de vista general al revisar los estudios de Fiedler para verificar la validez
de su modelo, la mayoria de los expertos concluyen que esta teoria proporciona fa mejor
descripcion existente del proceso de liderazgo, ya que existe evidencia que apoya las
partes sustanciales del modelo.

Sin embargo, Fiedler y sus asociados, también han sido objeto de criticas ya que algunos
opositores objetan que en lugar de comoborar su teoria con nuevas investigaciones,
Fiedler la conforma para ajustarla a resultados ya conocidos. Otras criticas mas duras
sostienen que la conceptualizacion que Fiedler hizo de los componentes de lo favorable
que sea la situacion no es del todo completa. Otra critica lanzada al modelo es que no
explica la forma en que lo favorabte de la situacion afecta la relacion entre la conducta def
lider y el desempefio de los subordinados.

Sea cual sea la opinién de los expertos, la verdad es que marcd un precedente importante
en el estudio combinado de rasgos y comportamientos del lider y las situaciones que se
presentan, y ha llegado a ser uno de los Modelos de Contingencia mas ampliamente
"difundidos, por todo ello es muy importante tomarle en cuenta en nuestro aprendizaje detl
Comportamiente Organizacional.

Y como esta teoria se sustenta en bases empiricas, podemos esperar que se sigan
realizando mas investigaciones que corroboren sus conclusiones, las modifiquen o las
amplifiquen.
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Teoria de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard.

Este Modelo cuenta con un buen nimero de seguidores a pesar de que su verificacion ha
sido limitada, utilizandose como uno de los principales instrumentos de capacitacion en
importantes companias.

El Liderazgo Situacional es uno de los Modelos de Contingencia que se enfoca en los
sequidores. Para Hersey y Blanchard es muy importante que el estilo de liderazgo se
seleccione de acuerdo a la madurez de los seguidores y su nivel de preparacion. Es decir,
de acuerdo al grado en el cual la gente tiene la capacidad y disposicién para desarrollar
una tarea especifica.

Los seguidores son quienes aceptan o rechazan al lider y su funcion de dirigente.
Independientemente del comportamiento del lider, la eficacia depende de las acciones de
los seguidores. -

Las mismas dos dimensiones utilizadas por Fiedler, sirven de base al desarrolio de la
Teoria de lLiderazgo Situacional de Hersey y Blanchard: El enfoque en la farea y el
enfoque en las relaciones. Sin embargo éstos dan un paso adelante al considerarlas
como Altas y Bajas y combinarlas con cuatro comportamientos especificos del lider:

Hablar (alta tarea baja relacién) Definicidon de papeles y tareas indicando a la gente qué,
como, cuando, y donde llevarlas a cabo. Enfatiza el comportamiento directivo.

Vender (alta tarea alta relacién) El lider dirige y proporciona apoyo.

Participar (baja tarea baja relacion) Lider y seguidores comparten la toma de decisiones,
el papel del lider es la facilitacién y comunicacion.

Delegar (baja tarea baja refacion) El lider proporciona poca direccion y apoyo.

Otro componente de la Teoria Situacional de Hersey y Blanchard® es la definicion de
cuatro etapas de preparacién adecuada de los seguidores:

Los seguidores necesitan instrucciones
claras y especificas.

R1.

asumir la responsabilidad de hacer algo. No

La gente es incapaz y no estd dispuesta a
es competente ni tiene confianza en sl misma.,

Se necesita un comportamiento de alta
tarea y alta relacién. El comportamient
de alta tarea compensa Ia falta de
habilidad y un comportamiento de alta
relacion facilita que los seguidores
compren psicolégicamente los deseos
del lider.

La gente es incapaz, pero est& dispuestaa
R2 realizar las tareas necesarias del puesto. Estal

. motivada, pero carece realmente de las
habilidades apropiadas.

L.a gente es capaz, pero no esta dispuestaa Los problemas motivacionales se
R3. realizar Io que desea of lider resuelven mejor con un estilo
9 ) apoyador, participativo y no directivo.
El lider puede dejar ai grupo actuar
R4 La gente esta capacitada y dispuesta a solo, puesto que los seguidores tienen
- realizar lo que se le pide. tanto la preparacion adecuada como la

capacidad de asumir responsabilidad.

Si los seguidores demuestran preparacién o capacidad y buena disposicion para asumir
responsabilidades, el lider debe responder reduciendo el control, pero también reduciendo
el comportamiento de relacion, ya que puede dejar al grupo trabajar sélo, sin necesidad
de mucha supervisidn o de amplia comunicacién, porque no se requiere.

* Stephen P, Robins, Comportamiento Organizacional. México, Tercera parte, capitulo, 10, pag 358.
LY



Por el contrario, si el grupo demuestra poca madurez, disposicion para aceptar
responsabilidades o bien escasa capacidad o preparacion, el lider debe asumir un
comportamiento de aita tarea, control y amplia relacién ya que sélo a través de la
comunicacién puede lograr la participacion y la capacitacion del grupo.

Algunos investigadores opinan que este Modelo es sélo una adaptacion del Grid
gerencial, sin embargo Hersey y Blanchard, sostienen que no es asi, que el Grid enfatiza
la preocupacion por la produccion o por la gente, que son dimensiones al nivel de
actitudes, y la Teoria del Liderazgo Situacional enfatiza el comportamiento de tarea y
relaciones.

La conducta de alta tarea es el grado en que el dirigente organiza y define los roles de los
miembros del grupo (seguidores); explica cuales actividades han de realizar y cuando,
donde y como han de realizarlas. Se caracteriza por el empefic en establecer patrones de
organizacion bien definidos, canales de comunicacion y maneras de lograr que se haga el
trabajo.

Mientras que la conducta de altas relaciones es el grado en que ¢l lider tiende a mantener
relaciones personales con los miembros de! grupo (seguidores), abriendo canales de
comunicacion, delegando responsabilidades y dandole a los subordinados oportunidad
para usar su potencial. Se caracteriza por el apoyo socio-emocional, la amistad y la
confianza mutua. '

La eficacia de los lideres depende de la forma en su estilo de liderazgo se interrelaciona
con la situacién en que operan. Cuando el estilo de un lider es apropiado para una
situacién determinada se le llama eficaz y cuando resulta inapropiado se le lama ineficaz,
de aqui se desprende que cualquiera de los estilos basicos puede ser eficaz o ineficaz
dependiendo de la situacién. Lo que determina la eficacia o ineficacia es la interaccion del
estilo basico con el medio (Fig 9.)

La madurez en esta teoria del liderazge situacional se define por la motivacion al logro, {a
disposicion y la habilidad para asumir responsabilidades, y aunque la edad puede afectar
no se maneja como edad cronolégica sinc psicoldgica.

También se puede definir como la habilidad y disposicién de las personas para aceptar la
responsabilidad de dirgir.

A medida que aumenta el nivel de madurez de los seguidores o del grupo, la conducta
apropiada del lider requerird menos conducta de tarea menos conducta de relacién
(apoyo socio-emocional), sino que eventualmente exigira una disminucion del apoyo. (Fig.
10.)

De todos los modelos revisados, este fue el que seleccione para realizar el estudio de
liderazgo en ésta organizacion, pues a través del mismo se puede determinar ademas del
estilo de fiderazgo que predomina, el grado de madurez de los seguidores, que para este
tipo de organizacion es vital en el cumplimiento de las metas planteadas; y a partir de la
cual poder tomar acciones que permitan modificar la misma.

Por otra parte el liderazgo situacional enfatiza la tarea y el comportamiento de la relacion,
lo cual es una diferencia minima con el grid a pesar del argumentoc de Hersey y
Blanchard, y a través del mismo se reflejan de forma bastante directa las cuatro etapas de
ia disponibilidad de los seguidores.
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Fig.9 Modelo tridimensional de la eficacia del lider

Fig. 10 Estilo del lider frente a la madurez de los seguidores.
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La Teoria de la Trayectona-Meta.

Robert House desamolié esta Teoria, ampliada posteriormente por Dessler, muy
respetada en la actualidad, como un Modelo de Contingencia que involucra los elementos
clave de la investigacion dei liderazgo de Ohio-State University sobre la estructura inicial y
la consideracion, y la Teoria Motivacional de las Expectativas de Vroom.

En esencia esta Teoria establece que las funciones del Lider son principalmente
aumentar la obtencién de recompensas personales a los subordinados, que les permitan
alcanzar su satisfaccion, a través de la obtencion de metas laborales.

La funcién del lider sera hacer que el camino a las recompensas sea mas facil de recorrer
(clarificandolo, reduciendo los obstaculos y las trampas) y aumentar las oportunidades de
satisfaccion personal durante el recorrido.

Fig. 11 Variable de lo teoria Trayectoria - Meta
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Fuente: http // www.teclaredo.edu.mx/unidad4/med him

La teoria plantea que el comportamiento del lider sera ineficaz cuando resulta redundante
con las fuentes de estructura ambiental (estructura de la tarea, sistema formal de
autoridad, grupo de trabajo), o cuando es incongruente con las caracteristicas del
subordinado (control de si mismo, experiencia, habilidad percibida.)

Las perspectivas futuras de esta teoria, apuntan en la direccién de una mayor
investigacion que lleve a reforzar, refinar y ampliar sus premisas incorporando algunas
variables moderadoras adicionales.

Modelo infegrativo.

Intentando englobar en un Modelo Integral del Liderazgo, las variables mas notables,
Hodgetts y Altman en su libro de “Comportamiento en las Organizaciones”, presentan el
siguiente:



Fig. # 12 Modelo integrativo del liderazgo
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Para cumplir bien con sus complejas funciones, el lider debe ser fundamentalmente
competente para realizarlas, debe ser capaz de recompensar el buen desemperfio de sus
subordinados y tener una verdadera representatividad ante sus superiores, que le permita
influir en ellos y lograr de la administracion superior los apoyos necesarios para realizar
junto con su gente las actividades y tareas que les lleven a lograr simultaneamente los
ohjetivos organizacionales y las satisfacciones personales.

Una de las principales condicionantes del estilo de liderazgo que se debera ejercer, son
las caracteristicas de los subordinados, las creencias y valores que ellos llevan a la
organizacion y aportan al trabajo; la forma en que perciben a su lider, a su empresa y al
ambiente general de la organizacion y por supuesto la homogeneidad o heterogeneidad
que se requiere en el grupo, de acuerdo a la naturaleza de las tareas; ya que en algunos
casos se necesita cohesion en el grupo, y un pensamiento convergente, y en otros casos,
se necesita un pensamiento divergente y un grupo heterogéneo que con habilidades y
caracteristicas distintas se complementen y logren una sinergia en el trabajo de equipo.

Respecto al ambiente de trabajo, es importante que el lider se preccupe por la naturaleza
del mismo, para decidir el estilo de liderazgo conveniente; el tamario del grupo que tiene a
su cargo y las condiciones del clima organizacional, habran de darle la pauta a seguir. Por
ejemplo, ya veiamos que tareas rutinanas o bien estructuradas, no requieren de una
intervencién directiva, sino mas bien de un liderazgo de apoyo y consideracion, y por el
contrario, cuando las tareas son muy complejas se requiere mas un liderazgo orientado a
la tarea. Si los grupos son pequeiios se facilitan las relaciones interpersonales, en cambio
en los grupos grandes, es mas comun que se presenten conflictos y se requiere de un
liderazgo con mas orientacién hacia 1a realizacion del trabajo.

Si el lider inteligentemente toma en cuenta estas variables, analiza, las juzga y hace una
buena evaluacion de la situacion, de la madurez de sus subordinados y de las
circunstancias y el contexto en que se mueven, indudablemente que podra decidir
acertadamente el estio de liderazgo que se requiere, pero esto solo no basta,
definitivamente, un liderazgo eficaz requiere ante todo que la persona al frente, sea muy
flexible (para poder adoptar cualquiera de los estilos de liderazgo), competente (para
combinar adecuadamente produccion y relacién humana) y con la suficiente autocritica
para retroalimentarse constantemente, darse cuenta de sus aciertos y de sus errores y
corregir €l rumbo oportunamente.
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Teoria de la Atnibucién del Liderazgo.

La teoria de la atribucién, ayuda a explicar la percepcion del liderazgo, tratando de
comprender las relaciones causa-efecto.

Esta teoria sostiene que el liderazgo es simplemente una atribucion que la gente formula
respecto a otros individuos.

La gente percibe a los lideres como personas intefigentes, con personalidad del carisma
al mantener una actitud optimista, utilizando la pasion como catalizador para generar el
entusiasmo.

0 Un individuo atrae a otros al crear un vinculo que inspira a los demas a seguirlo.
Identifique lo que puede desarrollar un vincuto entre usted y los demas y cultiveio. Sea
empatico con las necesidades de sus seguidores.

Q Unlider hace aflorar el potencial de sus seguidores al tocar sus emociones. Desarrolle
y capitalice su sensibilidad. Practique y utilice un tono de voz cautivador y atractivo.

El Liderazgo Transformacional comparado con el Liderazgo Transaccional.

Los lideres Transaccionales son aquellos que guian o motivan a sus seguidores en la
direccion de metas establecidas mediante la clarificacion de papeles y tareas.

Los Lideres Transformacionales son los que proporcionan una consideracién
individualizada y estimulo intelectual y tienen carisma.

No se deben ver como opuestos, sino que mas bien el Liderazgo Transformacional se
construye sobre el Liderazgo Transaccional y va mas alla produciendo niveles de esfuerzo
y desempeno de los subordinados mas trascendentes.

Recompensa contingente: Intercambian recompensas por un

buen desempefio, reconocen los logros.

Administracién por excepcién {activo): Controlan y buscan

Caracteristicas de los Lideres desviaciones de las normas tomando acciones correctivas.
Transaccionales: Administracién por excepcién (pasivo): Interviene sélo cuando

no se satisfacen las normas.

Laissez Faire: Abdica de sus responsabilidades, evita tomar

decisiones.

Carisma: Visién, mision, orgullo, obtiene respeto y confianza.
Inspiracién: Comunica altas expectativas, expresa los
propdsitos importantes de manera sencilla.

Estimulo intelectual: Promueve la inteligencia, racicnalidad y
solucién cuidadosa de los problemas.

Consideracién individualizada. Atiende y trata a cada
empleado de manera individual, capacita y aconseja.

Caracteristicas de los Lideres
Transformacionales:

La evidencia global indica que el Liderazgo Transformacional se correlaciona de una
manera mas fuerte con la menor rotacién de personal, con mayor productividad y mayor
satisfaccion de los empleados que el Liderazgo Transaccional.

Muchos investigadores expertos en este tema, se estan dando a la tarea de averiguar
mas sobre lo que se demanda del ser humano en general, y de los lideres en particular,
en las organizaciones productivas de clase mundial, que hoy se preocupan
fundamentalmente por la calidad, la productividad, y por ser competitivas en todos los
aspectos, y estan compartiendo sus experiencias con todos a través de sus obras
escritas, donde nos vierten sus valiosas conclusiones, como es el caso del mexicano
Alfonso Siliceo, el cual hace una identificacion de cualidades y talentos que él considera
deben tener los verdaderos lideres y que les menciono a continuacion:
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L TALENTOS Y HABILIDADES DEL LIDER

PERSONALFS DE RELACION PARA LA DIRECCION DE GRUPOS
1. Autoconfianza. 1. Comunicacion 1. Defmicién clara de la misién y
2. Audtocritica. 2. Consideracion y atencion a valores,
3. Autoeducacion. los demas. 2. Definicién de objetives a
4. Objetividad. 3. Convencimiento. lograr.
5. Asertividad. 4. Sinceridad y transparencia. 3. Manejo de juntas.
6. Fimeza. 5. Percepcion y sensibilidad. 4. Presencia directiva.
7. Paciencia. 6. Empatia, 5. Acciones institucicnales.
8. Modestia. 7. Delegacién,
9.  Retroalimentacién. 8. Negociacion.
10. Generosidad y capacidad de

servicio.

En un articulo titulado “Nuevos tiempos, nuevos lideres para la empresa mexicana”, (José
Ramédn Torres Solis, 1998), se plantea que la administracion de las organizaciones de un
mundo cambiante, tendra que anticipar su desempefio para seguir siendo Gtil, donde el
logro de los objetivos con y para la gente, debera estar acorde con los retos actuales.

Existe el pensamiento generalizado que los lideres son seres ideales, para convencer y
arrastrar multitudes, alto poder de influencia para conducir a las personas a acciones
sublimes o deleznables, o dones divinos que forman estereotipos.

Sin embargo en este articulo se hace una andlisis de las empresas mexicanas, donde
mas del 90% ciasifican como microempresas, por lo que no se requiere entonces de estos
dones especiales para dirigilas, sino una direccién racional de esfuerzos concretos
basados en un conocimiento profundo y permaneniemente actuaiizado de ia actividad a
realizar, conocimiento que debe ser generade mediante la participacion de todo aquel que
interactda con la empresa.

Es por eso que !a labor del dirigente siempre sera de liderazgo, con mayor o menor dosis
de cualidades innatas, pero siempre con conocimiento creciente en un proceso de
aprendizaje continuo. El lider de estos tiempos debera tener presente para el mejor
desarrolio de su actividad, que los procesos organizacionales y el cambio social estén
inmersos en un nuevo escenario intelectual, en el que desempefaran un papel
preponderante el conocimiento, la informacion y la creatividad.

O sea que ademas de las caracteristicas innatas, lider debera tener los conocimientos, las
motivaciones y la creatividad indispensable s para que su trabajo como directivo de estos
tiempos sea util a [a sociedad.

2.5.3 Motivacion y Persuasion.
El comportamiento de los seres humanos obedece generalmente a sus motivaciones.

Las personas estan interesadas en comportarse de determinada manera para obtener
una satisfaccion, como consecuencia de ese comportamiento.

Toda la conducta humana es motivada, recordemos el bosquejo basico de |la conducta:
Fig. 13 Ciclo de la motivacién

Satisfaccion
Estimulo CONDUCTA °

€onsecuencia

Fuente: http // www.teclaredo.edumx/unidad2/modelos him
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La necesidad, deseo, tensién, inconformidad, impulso ¢ inquietud que se presenta
después del estimulo, es lo que conocemos como motivacion.

Sucede en el interior de la persona (debido a un estimulo que puede haber sido externo o
también intermo) por lo que no podemos observarla, pero €so no significa que no exista, la
misma persona puede desconocer lo que esta motivando su comportamiento, no obstante
todos los comportamientos cbedecen a alguna motivacién y esa motivacion se manifiesta

en una conducta o comportamiento que si es observable y que busca obtener como

consecuencia el sentirse satisfecho. p
Se conocen basicamente dos clases de motivacion y tres tipos de motivos:

Fig #14 Tipos de motivacion y de motivos
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Fuente: http // www.teclarede.edu.mx/unidad2/modelos him

Si algo impide que la satisfaccion se logre, entonces se presenta lo que conocemos como
Frustracion.

La Motivacion.
La palabra motivacion se deriva del vocablo latino “movere®, que significa mover.

"Es el impuiso que inicia, guia y mantiene el comportamiento, hasta alcanzar la meta u
objetivo deseado”. Otros conceptos definidos por los estudiosos de este tema son:

Dessler 1o considera como un reflejo de “El deseo que tiene una persona de satisfacer
ciertas necesidades”.

Frederick herzberg dice: "La motivacibn me indica hacer algo porque resulta muy
importante para mi hacerlo".

Kelly afirma que: "Tiene algo que ver con las fuerzas que mantienen y alteran la direccion,
la calidad y la intensidad de la conducta”.
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Jones la ha definido como algo relacionado con: “La forma en que la conducta se inicia,
se energiza, se sostiene, se dirige, se detiene, y con el tipo de reaccién subjetiva que esta
presente en la organizacion mientras sucede todo esto".

Stephen Robbins publica la siguiente definicién de motivacion: "Voluntad de llevar a cabo
grandes esfuerzos para alcanzar las metas organizacionales, condicionada por la
capacidad del esfuerzo para satisfacer alguna necesidad individual”.

Es muy importante definir que sin motivacion no hay satisfaccion.

Fig #15 El proceso de motivacién

— -
Fuente: Stephen P, Robins, Comportamiento Organizacional. México, Sequnda parte, capitulo, 5, pag 168

Las motivaciones difieren de un individuo a otro, evolucionan y pueden cambiar con el
transcurso de los afios y de las épocas.

La satisfaccion en el trabajo pasa evidentemente por la satisfaccion con el salario, pero
esto no es todo: la motivacion de los trabajadores es de una dinamica compleja; las
condiciones de trabajo, el entorno, el trato que se recibe de 1os superiores, el respeto y
reconocimiento de los directivos por el trabajo de cada uno, la calidad de vida en el
trabajo,.etc, son también factores de satisfaccion importantes y por lo tanto motivan a una
persona a dar o mejor de si misma en su actividad.

En cada etapa de nuestra vida, y a medida que evolucionamos y vamos alcanzando
metas, las necesidades pueden ir cambiando, pero siempre produciran en nosotros el
impulso de generar un comportamiento, un esfuerzo, para satisfacer esas necesidades.
Esta es una premisa con la que la mayoria de los investigadores coinciden.

El Comportamiento Organizacional ha estudiado la motivacién con la finalidad de dar una
respuesta a la pregunta: ;Por qué trabaja la gente? y para responderia una de las teorias
fundamentales ha sido la Teoria de las Necesidades.

De acuerdo a la explicacion previa, un trabajador motivado, sera un trabajador en estado
de tension. Para aliviar esa tension desarrolla un esfuerzo que se traducira en
comportamientos.

A mayor motivacién, mayor tension, y consecuentemente mayor esfuerzo. Si ese esfuerzo
tleva a la satisfaccion de la necesidad, se reducira |a tension.

Sin embargo no todas las motivaciones parten de necesidades congruentes con las metas
organizacionales. Por io tanto para considerar que a un trabajador le motiva su trabajo, las
necesidades del individuo deberan ser compatibles con las metas de la organizacion.

Muchos trabajadores realizan grandes esfuerzos para satisfacer necesidades muy
alejadas de las metas organizacionales. Por ejemplo, algunos empleados platican mucho
con sus amigos en el trabajo, dedican gran parte de su tiempo a satisfacer sus
necesidades sociales (necesidades muy importantes para el ser humano}, pero no
siempre prioritarias en el area laboral. En estos casos existe un gran esfuerzo que se
canaliza a |a socializacion, sélo que ese esfuerzo estara dirigido de manera improductiva.
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Fig. #16 Modelo generalizado del proceso de motivacién bésico
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Fuente: http // www.teclaredo.edu.mx/unidod2/madelos.htm, modificado por Jorge Alonso Lépez
2.5.3.1 Teorias y modelos de motivacion.

Teoria de A. Masiow.

Quiza una de las Teorias mas conocidas sobre la Motivacion, es la de la Jerarquia de
Necesidades Humanas de Abraham Maslow.

Esta Teoria presenta una clasificacion ordenada en una escala de necesidades humanas
donde a medida que se satisface un grupo de necesidades, el siguiente se vuelve
dominante.

Los primeros dos niveles de necesidades se consideran primarios o de orden infenior, y
los siguientes tres niveles se consideran necesidades secundarias o de orden superior, ya
que no adquieren importancia para el individuo hasta que puede aspirar a satisfactores
internos de naturaleza psicolégica.

No obstante que Masiow presenta este orden de prioridad, considerado como el orden
nomal o légico; en diferentes etapas de nuestra vida y ante determinadas circunstancias,
el orden puede variar; es mas, conocemos casos de personas que antepconen aun a
necesidades fisiologicas, necesidades de autorrealizacion, pero esto no sucede en la
mayoria de los individuos y quiza tampoco en todas las circunstancias.



Fig. 17 Jerarquia de las necesidades humanas de Maslow algunos de sus satisfactores relacionados
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Teoria de Herzberg.

E! Psicélogo Frederick Herzberg propuso la Teoria de la Motivacion-Higiene. Partiendo de
la pregunta ; Qué desea la gente de su puesto?, realizd sus investigaciones, Hegando a
clasificar los factores intrinsecos de motivacion y los factores extrinsecos (higiénicos).

Cuando las personas interrogadas se sentian bien con su trabajo, tendian a atribuir esta
situacion a ellos mismos, mencionando caracteristicas o factores intrinsecos como: los
logros, el reconocimiento, el trabaje mismo, la responsabilidad, los ascensos y el
crecimiento o desarrollc; los cuales estan directamente relacionados con la satisfaccién
en el puesto.

En cambio, cuando estaban insatisfechos, tendian a citar factores extrinsecos, tales
como: las politicas y la administracion de la compaiiia, la supervision, las relaciones
interpersonales y las condiciones de trabajo.
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Fig #18 Teoria de la motivacién de Herzberg
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De acuerdo con Herzberg, ios administradores que procuran eliminar factores que crean
insatisfacciéon en el puesto pueden apaciguar las inquietudes de sus trabajadores pero no
necesanamente los motivan. Estaran aplacando a su fuerza de trabajo, en lugar de
motivarla. Como conclusion Herzberg ha indicado que caracteristicas como las politicas y
la administracion de la empresa, la supervision, las relaciones interpersonales, las
condiciones de trabajo y los sueldos, pueden conceptuarse como Factores de Higiene.
Cuando son adecuados, la gente no estara insatisfecha; sin embargo, tampoco estara
satisfecha. Si deseamos motivar a la gente en su puesto, Herzberg sugiere dar énfasis a
los logros, el reconocimiento, el trabajo mismo, la responsabilidad y el crecimiento. Estas
son las caracteristicas que verdaderamente motivan y satisfacen a la gente, porque las
encuentran intrinsecamente gratificantes, por ello Herzberg los llamé Factores
Moativadores.

Fig #19 Comperacion de los modelos de mativacion de Herzberg y Maslow
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La Teoria de Herzberg, como todas, también tiene sus detractores que critican la
objetividad de sus investigaciones, de sus resultados y de sus postulados, pero a pesar
de las criticas es una de las mas conocidas, y gozd de gran popularidad a mediados de
los sesenta, y a elia se le atribuyen muchas de las decisiones que se toman en las
empresas con una organizacion de los puestos en forma vertical.

Teoria de McClelland.

David McClelland investigd a gerentes y ejecutivos de éxito en empresas del primer
mundo y realiz6 comparaciones con ejecutivos y gerentes de empresas tercermundistas,
sus estudios los realizé utilizando técnicas proyectivas, para formular su Teoria de

Necesidades. En su teoria se enfocd fundamentalmente a tres necesidades: Logro o
Realizacion, Poder y Afiliacion.

Necesidad de logro o realizacion: el impulso de sobresalir, de tener logros en relacién con
un conjunto de normas, de luchar por tener éxito.

Necesidad de poder. la necesidad de hacer que otros se comporten de determinada
manera, diferente a como hubieran actuado de manera natural.

Necesidad de afiliacion. el deseo de tener relaciones interpersonales amistosas y
cercanas.

McClelland investigb ampliamente sobre todo la necesidad de logro, sustentando que las
personas que tienen éxito desarrollan una fuerza que los impulsa a sobresalir, de realizar
bien las propias tareas y llegar a ser el mejor en todo lo que se hace, no por el interés en
las recompensas, sino por la satisfaccion de logro, de realizacién.

Segun los resultados de sus investigaciones, a los ejecutivos eficientes les gustan tas
condiciones {aborales en las cuales puedan asumir gran responsabilidad, correr riesgos
calculados y fijarse metas de mediana dificultad; los ejecutivos eficientes poseen una
necesidad de logro mucho mayor que los ineficientes, ya que estos Ultimos muchas veces
desarrollan mas fuerte su necesidad de afiliacion que la necesidad de logro; por elle les
interesa mas socializar que realizar bien sus tareas.

De acuerdo a lo anterior, segun esta teoria de McClelland, los altos realizadores se
sentiran mas motivados en puestos donde prevalecen las siguientes caracteristicas
laborales: responsabilidad, oportunidad de recibir retroalimentacion sobre su desempeifio
y riesgos moderados. La evidencia muestra que los altos realizadores tienen éxito en
actividades empresariales, como cuando manejan sus propios negocios.

Una gran necesidad de logro o realizacién no garantiza ser un buen administrador dentro
de una gran empresa, porque la persona estara mas interesada en lucirse a través de
realizaciones personales que en influir en otros para que se desempefien bien en sus
puestos. De ahi que un ejecutivo exitoso en su propio puesto porque tiene una alta
necesidad de logro, si se le asciende puede resultar no ser un buen gerente. De la misma
manera que un eficiente administrador general o gerente de una organizacion, no suele
tener una gran necesidad de logro.

Las necesidades de afiliacion y de poder tienden a estar relacionadas estrechamente con
el éxito administrativo. Los mejores administradores son aquellos con grandes
necesidades de poder y bajas necesidades de afiliacion. Incluso se puede afirmar que se
requiere una alta motivacion por el poder, como requisitos para la eficacia administrativa
McClelland trat6é de desarrollar el impulso de realizacion en las personas sugiriendo cuatro
etapas especificas:



1. El individuo se debe esforzar por recibir la retroalimentacion necesaria. Al hacer
esto la persona se asegura de obtener el reforzamiento de los éxitos, vigorizando
con ello el deseo de alcanzar logros mas elevados.

2. El individuo debe buscar modelos de realizacion, escogiendo personas que
desarrolien un buen trabajo y tratando de emularos.

3. EBlindividuo debe tratar de modificar su imagen personal, imaginandose a si mismo
como alguien que necesita el éxito y los desafios.

4. El individuo debe controlar las fantasias pensando y hablandose a si mismo en
términos positivos.

Las empresas han experimentado en la capacitacion de los empleados para que logren
estimular su necesidad de realizacién, ensefiando a los individuos a pensar en términos
de logros, triunfos y exitos; con el proposito de tener disponibles grandes realizadores
para los puestos que lo demanden.

Sin embargo, también es necesario formar mas y mejores lideres, con una adecuada
motivacién, estimulando y desarrollando en estos casos sus necesidades de poder y de
afiliacion.

Este modelo fue el que seleccioné para la investigacidn, pues ademds de explicar la

motivacibn se puede establecer si las necesidades predominantes impactan
positivamente en la organizacién para poder lograr las metas planteadas.

Moadelo de Expectativas.

Es el mas conocido de estos modelos, este modelo tiene sienta sus bases en las
investigaciones realizadas por Tolman y Lewin, pero se asocia con investigadores
contemporaneos como Vroom, Lawler, Hackman y Porter.

La Teoria de las expectativas sostiene que los individuos como seres pensantes y
razonables, tienen creencias y abrigan esperanzas y expectativas respecto a eventos
futuros en sus vidas. Por lo que para analizar la motivacién se requiere conocer lo que las
personas buscan de la organizacién y como creen poder obtenerlo.

Fig.#20 Modelo de expectativas simplificado
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Fuente: http // www.teclaredo.edumx/umdad?/modelos him




La Teoria formulada por Victor Vroom establece que las personas toman decisiones a
partir de lo que esperan como recompensa al esfuerzo realizado. En el ambito de trabajo
significa que prefieren dar un rendimiento que les produzca el mayor beneficio o ganancia
posible. Pondran mucho empefic si consideran que asi conseguiran determinadas
recompensas como un aumento de sueldo o un ascense,

La importancia de lo deseado depende de cada individuo. Del valor psicologico que se
concede al resultado (valencia) depende su fuerza motivadora. Por supuesto que a veces
las consecuencias no son tan satisfactorias como se suponia; sin embargo es el grado de
expectativa lo que decidira si el sujeto pondra empefo por alcanzar las recompensas.

Fig. #21 Aplicacién de la teoria de las expectativas al comportamiento de supervisn
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Fuente: http // www.teclaredo.edu.mx/unidod2/modeloshtm

Este modelo ha sido probado y aceptado ampliamente porque parece coincidir con las
experiencias personales y el sentido comin: cuanto mas confiamos en recibir
determinada recompensa o satisfaccién, mas nos esforzamos.

Modelo de Porter Lawler.

El enunciado tedrico de Porter y Lawler se presenta en forma de modelo, donde el
esfuerzo o la motivacion para el trabajo es un resultado de lo atractiva que sea la
recompensa y la forma como la persona percibe la relaciéon existente entre esfuerzo y
recompensa.

La segunda parte de este modelo es la relacién entre el desempeiio y las recompensas.
Las personas esperan que quienes realicen los mejores trabajos, sean quienes perciban
los mejores salarios y obtengan mayores y mas rapidas promociones.

Légico que esto no siempre sucede por eso existen tantas personas desmotivadas en el
trabajo; pero este modelo pretende convencer de lo necesario de tomar en cuenta lo que



el individuo espera y su percepcion de lo que es justo para que quienes toman decisiones
en las organizaciones, no cometan emores que lleven a una insatisfaccion y que ésta se
refleje en la motivacion para trabajar y ser productivos.

Fig. #22 Modelo de motivacién de Porter Lawler.
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Fuente: http // www.teclaredo.edu.mx/unidod2/modelos.htm

El modelo de Porter y Lawler, presenta dos alternativas de recompensas. Cuando un
trabajador llega al limite en el cual la organizacion puede responder con recompensas
extrinsecas a su desempeno, el individuo debera encontrar fuentes intemas de
satisfaccion en el trabajo, estas son las recompensas intrinsecas que dependeran del
individuo, no de la empresa. Como son recompensas psicolgicas, so6lo son reales
cuando la persona la acepta.

La tercera parte vital del modelo es la que se asocia con la equidad {es decir con el
sentimiento de justicia.) Es preciso que las personas estén convencidas que las
recompensas que reciben son justas. Es preciso también que las personas tengan la
confianza de que una persona que realiza un desempeno muy pobre comparado al que
ellos consideran realizar, no gana las mismas recompensas que ellos. Esta tendencia a
compararse con los demas es parte de la naturaleza humana y no la podemos evitar.

Por consiguiente la equidad tiene dos dimensiones: En primer lugar el individuo espera
ganar recompensas de acuerdo a la habilidad y el esfuerzo desplegado, y en segundo
lugar 1a persona desea que se le pague con relacién a otros que desempenan las mismas
funciones con igual eficiencia.

El modelo de Porter y Lawler ha sido bien recibidc por especialistas y tedricos del
comportamiento organizacional, debido a que algunas de sus partes han sido sometidas a
experimentacion y comprobacion empirica, con buenos resultados.

Modelo integrativo.

Hodgetts y Altman, en su libro de “Comportamiento Organizacional’ presentan un Modelo
Integrador de Motivacion, donde la relacion entre motivacidn-desemperic-satisfaccion
sigue siendo el punto focal.
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Este Modelo integrativo combina todo lo que se conoce sobre el importante y complejo
fenémeno de la motivacion: necesidades, impulso de realizacion, factores de higiene,
expectativa, motivacion, desempefio y satisfaccion.

Este modelo representa algunos de los descubrimientos mas recientes sobre el tema de
la motivacién.

Fig.#23 Modelo integrativo de motivacién.
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Fuente: http // www.tecloredo.edumx/unidod2/modelos.htm

Las recompensas son la base misma de este proceso. La conducta es una funcion de sus
consecuencias.

Las personas se sienten satisfechas o no, motivadas o no, dependiendo de las
recompensas que reciben por lo que hacen. Recompensas que pueden ser tanto
extrinsecas como intrinsecas.

El desafio del dirigente consiste en saber que tipo de recompensa espera cada individuo y
luego asociarla con el desempefio.

Conviene reflexionar que si una organizacién desea una fuerza laboral con motivaciones
elevadas, debe estar preparada para pagar por el buen desempefo. Cosa que se
complica en las instituciones no lucrativas o regidas estrechamente por los sindicatos,
debido a las mismas restricciones intemas; de ahi que en estos casos se requiriere de
buenos administradores, capaces para negociar y convencer, 0 bien resignarse a aceptar
algo menos que el rendimiento posible.

Qtras teorias.

Pretendiendo explicarse de mejor manera el compiejo fenémeno de la Motivacion, y
tratando de dar una mejor respuesta a la pregunta 4 Por qué trabaja la gente?, se han
estructurado muchas otras Teorias de la Motivacion, de las cuales he escogido tres gue
me parecieron que aportan algo interesante para la mejor comprensién del tema. Estas
son:

Teoria ERC de Clayton Alderfer. Teoria de la Motivacion basada en las necesidades de
existencia, relaciones y crecimiento, La Teoria de Fijacién de Metas de Edwin Locke Y la
Teoria de la Equidad de J. Stacy Adams.
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Teoria ERC,

Esta teoria postulada por Clayton Alderfer de la Universidad de Yale, tiene una relacién
estrecha con la teoria de necesidades de Maslow.

Alderfer propone tres grupos de necesidades primarias: Existencia, Relaciones y
Crecimiento, de ahi que se le conozca como Teoria ERC.

Corresponden a las necesidades de Maslow y se pueden satisfacer con algyn aspecto del

puesto 0 con el ambiente laboral.

Las necesidades de EXISTENCIA son las del nivel mas
bajo y cumplen objetivos de supervivencia fisica.
Corresponden a las necesidades fisiolégicas y de

seguridad de la Jerarquia de Necesidades Humanas de

Abraham Maslow.

Las necesidades de RELACION se refieren a las
interacciones sociales con otros y la satisfaccién que se
produce a través del apoyo emocional, el respeto, el
reconocimiento y un sentido de pertenencia al grupo.
Equivalen a las necesidades sociales de Maslow y al
componente externo de la estima.

Las necesidades de CRECIMIENTO se centran en el yo
e incluyen el deseo y 12 oportunidad de desarrollo y
progreso personal. A esta categoria corresponden la
Autoestima y Autorrealizacion de Maslow.

El empleado las satisface por medio det
sueldo, las prestaciones, un buen
ambiente de trabajo y una refativa

seguridad en el puesto, Se liga con las
posibilidades de adquirir alimento y una
vivienda digna.

Se satisfacen en el trabajo mediante la
oportunidad de socializar y relacionarse
con los compafieros de trabajo y fuera
del dmbito laboral, formando parte de
una familia y teniendo amigos.

Estas necesidades se satisfacen sélo
cuando el individuo logra aprovechar al
maximo sus potencialidades y se siente

satisfecho con sus logros.

A diferencia de la escala de necesidades de Masiow, que son una progresion, la Teoria
ERC no supone una jerarquia rigida en la que una necesidad inferior deba quedar
plenamente satisfecha antes de poder pasar a la siguiente. De ahi que una persona
pueda trabajar para satisfacer sus necesidades de crecimiento, aunque tenga
insatisfechas todavia las de existencia yfo de relacion, o bien puede trabajar para
satisfacer necesidades de los tres grupos simultaneamente,

Fig.#24 Comparacidn entre las teorias de Maslow, Herzberg y Alderfer
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Fuente: http // www teclaredo.edu.mx/urndad2/modelos.htm
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Las interpretaciones de las teorias de Maslow y de Herzberg, sugieren que en las
sociedades modernas muchos trabajadores ya han satisfecho sus necesidades de orden
inferior y estan motivados principalmente por necesidades psicolégicas de orden superior.
Sin embargo esto sucedera en paises altamente desarrollados, pero en paises como él
nuestro aun existe mucha gente que trabaja para satisfacer necesidades primarias.

Alderfer sugiere también que la incapacidad de satisfacer las necesidades de relacion o
de crecimiento, provocan un renovado interés en las necesidades de existencia.

A final de cuentas las tres teorias de necesidades, ofrecen una base para que los
gerentes y supervisores intenten descubrir que necesidad tiene un empleado en particular
en ese momento, para que ofrezcan un satisfactor adecuado que estimule su motivacion
(incentivos "a la carta”) De esa manera todas las teorias de necesidades ofrecen una
base para entender y aplicar estos conocimientos al Comportamiento Organizacional.

Teoria del establecimiento de metas.

A finales de los afnos sesenta, Edwin Locke presentd su Teoria del Establecimiento
(Fijacién) de Metas, afimando que la intencidon de alcanzar una meta es una fuente
basica de motivacién en el trabajo.

Esta teoria es una de las mas acordes con el sentido comun ya que no puede negarse
que a partir del desec de lograr una meta determinada, el individuo se motiva para
trabajar y alcanzarla, representando lo que tiene que hacer en el futuro.

Las metas son importantes en cualquier actividad, ya que motivan y guian nuestros actos
y nos impulsan a dar el mejor rendimiento. Todos los estudios relativos al
Comportamiento Organizacional demuestran que las metas influyen en 1a motivacion.

Ahora bien, las metas especificas motivan mas que las de indole general, asi mismo,
aquellas cuya consecucion sean mas dificiles, motivaran mas que las de logro facil. Pero
cuidado, las metas demasiado dificiles e inalcanzables cuya obtencion parezca imposible,
no favorecen en nada a la motivacion, sino que hasta la merman y muy probablemente
llevan mas pronto a una frustracion.

La Teoria de Fijacion de Metas cuenta con el apoyo de estudios empiricos que la prueban
y es de amplia aceptacion en la Psicologia Organizacional contemporanea. Aunque
encuentra su oposicion en otra Teoria, la del Reforzamiento, ya que la del Establecimiento
de Metas es de un enfoque cognoscitivo, mientras que la del reforzamiento es de un
enfogue conductista.

Teoria de la equidad.

La Teoria de la Equidad fue propuesta por J. Stacey Adams, quien sostiene en ella que
los individuos comparan sus insumos {ganancias, recompensas, prestaciones) y el
producto de su trabajo con los de los demas, y evaluan si son justos; reaccionando con el
fin de eliminar cualquier injusticia o inequidad.

Stacey Adams propuso la hipétesis de que la percepcion de la equidad (justicia) conque
se nos trata, influye en nuestra motivacion.

En toda situacion laboral, ya sea en el aula, la fabrica o |a oficina, evaluamos el esfuerzo
gue ponemos en nuestras labores y los resultados o recompensas que recibimos a
cambio. Asi que calculamos (tal vez sin darmos cuenta) la razén existente entre resultado
y trabajo, comparando al mismo tiempo esa razon con la de otros compafieros o
condiscipulos.

1. ¢Estamos obteniendo iguales resultados y recompensas o estamos obteniendo
menos que los demas?

10



2. ¢Estan obteniendo los demas iguales resultados o recompensas que yo, aungque
su desempefio es inferior al mio o nuestro desempeiio es igual?

Cuando existe un estado de inequidad que juzgamos injusto, buscamos esa justicia o
equidad. Si estamos recibiendo lo mismo que los demas nos sentimos satisfechos y
motivados a seqguir adelante, de lo contrario, nos desmotivamos, o en algunos casos se
incrementara el esfuerzo esperando alcanzar lo mismo que los demas.

Basados en esta teoria, se puede predecir que cuando los empleados perciben una
desigualdad, tienden a reaccionar tomando una de las siguientes alternativas de
conducta:

Cambian sus insumos (por ejempio, no invierten tanto esfuerzo).
Cambian sus resultados (por ejemplo, los individuos a los que se les paga a
destajo produciran mayor cantidad de unidades, pero de una calidad inferior).

e Distorsionan su percepcion de si mismos (por ejemplo, consideran que aunque
solian pensar que trabajaban moderadamente, ahora se dan cuenta que trabajan
mas arduamente que los demas.)

e Distorsionan su percepcion de los demas (por ejemplo, piensan que en los otros
puestos no se hace nada, 0 que por el contrario no desean estar en el lugar de
otros.)

* Escogen un punto diferente de referencia (por ejemplo, piensan que sino ganan o
mismo que los demas si estan ganando mas que su padre a su misma edad.)

e Se salen del campo de comparacién (por ejemplo, renuncian al puesto.)

Esta teoria resulta compleja y tiene muchos puntos que requieren de un mayor estudio
para aclararlos; sin embargo, suele combinarse con la Teoria de las Expectativas, donde
adquiere una mayor congruencia y tiene mas aceptacion.

2.5.3.2 La persuasién como herramienta de motivacion.

La persuasion es un intento consciente por parte de una ¢ varias personas para formar,
reforzar o cambiar ias actitudes, creencias, opiniones, percepciones o conductas de otra
persona o personas.

La intencionalidad de la comunicacion persuasiva es lo que da su caracter ético, y es esta
intencionalidad la que da a la persuasién su caracter ético. Johannesen (1979:250)
argumenta que la persuasion es un asunto de la ética por tres razones:

e Involucra un persuasor que intenta influenciar a otras personas para que cambien
sus actitudes, creencias, valores y acciones.

¢ Involucra seleccién consciente por parte del persuasor del propésito especifico, de
las formas retoricas, lenguaje e imagenes, y del estilo que piensa emplear para
aumentar ia probabilidad de lograr su objetivo retorico.

e |nvolucra un juez potencial en el sentido de que los receptores y observadores
independientes deben escuchar para evaluar el mensaje persuasivo.

Se puede considerar que cualquier situacion que involucra la intencién de una persona de
influir en alguna forma sobre otra, seleccionando con anterioridad lo que va a deciry la
manera de decirlo para lograr su objetivo, es una situacion de caracter ético.

También lo es porque involucra receptores de la persuasion, quienes la juzgan y evaluan.
Es decir, en una situacién de comunicacion persuasiva os receptores escuchan con el
objetivo de evaluar, y este objetivo para escuchar los convierte en jueces que evaltian e!
mensaje. La persuasion, entonces, es un asurto de caracter ético, porque tanto el emisor
como el receptor estdn involucrados en una situacion de comunicacidon de juicios y
valores.
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Los tres criterios para evaluar la ética de un mensaje persuasivo son:

1.

El criterio filosdfico: Este criterio para evaluar 1a ética de la persuasion se basa en
las premisas referentes a la naturaleza del hombre. A lo largo de la historia, los
filosofos han apuntado a ciertas caracteristicas que son Unicas en el hombre y que
deben desarrollarse: la capacidad, de razonar, de utilizar simbolos, la necesidad
de la comprension mutua, la de generar conocimiento por medio de la
comunicacion y la capacidad para tomar decisiones en forma consciente, libre,
informada y responsable. Segun el criterio filoséfico se puede juzgar la ética de un
orador—persuasor en la medida que alienta o inhibe, en si mismo y en otras
personas, el desarroflo de estas caracteristicas de la naturaleza humana,

El criterio de la utilidad social positiva: Segun este criterio de evaluacién de la ética
de la persuasion, la recomendacion de un mensaje persuasivo debe ser
pragmatica e idealista, de tal manera que se aplique al mayor numero de personas
a largo plazo. Esto significa que la ética de un persuasor se evaluaria también
segun la potencialidad de su recomendacion para la sobrevivencia o la continuidad
de su comunidad, estado o nacion.

Ef crtenio dialégico: Este criterio se refiere a las actitudes o intenciones que los
participantes, en la situacion de persuasion tienen el uno hacia el otro y viceversa.
De acuerdo con este criterio, las actitudes de los participantes en la transaccion
persuasiva determinan la calidad ética de esta. Las actitudes que facilitan el
desarrollo del ego de las personas son actitudes ética; las que lo inhiben no lo son.
Las actitudes gue se prestan al desarrollc del ege son la confianza, la igualdad, ef
respeto mutuo, la empatia, la humildad, una mentalidad abierta; ser directo, franco
mas no pretencioso; ser sincero, no tener intenciones de manipular, alentar la libre
expresion, aceptar a otros como individuos unicos, y reconocer los valores
intrinsecos de [os otros a pesar de diferencias de creencias o de conductas. Las
actitudes que inhiben el desarrollo del ego son las opuestas: superioridad,
explotacion, dogmatismo, dominacion, falta sinceridad, prepotencia, falta de
confianza, coercitiva, posesiva, patemalista, auto defensiva, y manipulatoria.

Los estandares para evaluar la ética del mensaje persuasivo son:
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Evitar la evidencia falsa, distorsionada e inelevante: El persuasor ético siempre
hara todo lo necesario para obtener la informacion mas completa y veridica posible
sobre el tema que comunica. De esta manera estara informado adecuadamente y
sera capaz de ofrecer evidencia relevante y o mas veridica que pueda sobre el
asunto o tema. Debemos hacer el esfuerzo de obtener la informacion mas
completa posible sobre el asunto que comunicaremos.

Evitar la argumentacion sin apoyo verbal. Dar “argumentos” sin apoyo verbal,
pruebas o razones por medio de ejemplos, testimonios, o estadisticas para
expresar una opinidn, es generalizar. Las generalizaciones conducen a
malentendidos en la comunicacién, porque son ambiguas y pueden interpretarse
de muchas maneras. Debemos evitar hablar con generalizaciones sin
fundamentos.

Evitar presentarse como experto cuando no se es. Presentarse como conocedor
de un asunto cuando no se tiene ese conocimiento es ser falso. La falsedad, la
mentira y la deshonestidad, siempre son una falta de ética. Debemos presentarnos
como somos, hablar de los que sabemos, y de lo que no sabemos, escuchar a los
que conocen para aprender.

Evitar las apelaciones a la emocion sin sustento en razones:.Frecuentemente
apelamos a las emociones para motivar a las personas a sentir orgullo por su



organizacién y trabajo, a respetar al préjimo, a ayudar al necesitado, etcétera. Sin
embargo, aunque usamos lenguaje que apela a las emociones, nuestra
recomendacion debe tener bases en hechos. Debemos tener conocimiento
siempre de lo que recomendamos.

» Evitar omitir o distorsionar los efectos negativos de una recomendacién: Para
planear una recomendacion, o propuesta, se considera la necesidad de ésta, el
plan y las ventajas del plan. También deben considerarse las desventajas del plan
y evaluar si éstas son mayores o menores que las ventajas. Si el resultado de
nuestro analisis nos conducen a pensar que nuestro plan tiene mayores ventajas
que desventajas, lo propondremos a las personas indicadas. En este contexto no
debemos ocultar fas desventajas de nuestro plan. Al contrario, debemos aludir a
éstas, demostrando que las ventajas son mayores que ias desventajas.

> Evitar polanizar los asuntos o situaciones: Los asuntos humanos son muy
complejos, y no se le puede reducir a solamente dos opciones (Es capaz o
incapaz? ¢Esta motivado © no? Estas son preguntas sin sentido, porque no
especifican cuando, como, en 1a opinion de quién, en donde y respecto a que.
Debemos estar consientes de la complejidad de los asuntos humanos en nuestros
esfuerzos persuasivos.

» Evitar fingir la cerfeza en las situaciones complejas: Por la misma razén de la
complejidad de los asuntos humanos, no hay certeza con respecto a ellos.
Referente a las situaciones de los asuntos humanos, se trata siempre de
probabilidades y nuestro lenguaje debe reflejar que entendemos esta realidad
fundamental de la naturaleza humana. Debemos modificar nuestras aseveraciones
con respectc al tiempo, lugar, época, personas, eventos y otras condiciones
circunstanciales.

> Evitar recomendar aquelfo en lo que usted mismo no crea: Recomendar algo en lo
que no creemos nosotros mismos es deshonesto, y fa deshonestidad y la mentira
siempre son una falta de ética. Debemos recomendar solo con lo cual nos
podemos comprometer.

Para hacer el andlisis del publico para un discurso persuasivo se debe tomar en cuenta:
las necesidades humanas, las necesidades motivacionales del publico en particular y 1a
posicion de actitud del pablico.

Cuando el orador quiere que su publico tome alguna acciéon empleara el discurso para
motivar a la accion.

La secuencia légica mas apropiada para llevar a cabo la persuasion, es la “secuencia
motivadora” que propusieron Alan Monroe y Douglas Ehninger (1975). Consiste en cinco
pasos que, segun estos autores, conducen al publico a aceptar una recomendacion. Estos
son:

Llamar la atencion: El orador dice 0 hace algo que atraiga la atencién del publico.
Crear la necesidad: El orador describe la necesidad o el problema.
Senalar la satisfaccion: El orador propone una solucidon al problema que satisfara
la necesidad.

e Presentar la visualizacion: El orador hace referencia a los resultados o efectos
para el publico si este sigue su recomendacion.

e Pedir, exhortar o exigir Ia accién: El orador pide accidon especifica o aprobacion al
publico.

Los mensajes persuasivos de motivacion generalmente reflejan una forma de secuencia
motivadora. Algunos Mensajes pondran mas énfasis en la etapa de necesidad; otros en la
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de satisfaccion y otros en la etapa de visualizacion, pero en general seguiran en alguna
forma la secuencia motivadora.

Debemos destacar que la secuencia ldgica de problema-solucién se usa para discursos
informativos, mientras que la secuencia motivadora de atencion-necesidad-satisfaccion-
visualizacion-accion se usa en discursos persuasivos para motivar. Estos difieren en por
lo menos tres aspectos: el tipo de discurso a que se aplican, el objetivo del discurso a que
se aplican, y el lenguaje en que se manifiestan.

El objetivo al usar la secuencia logica de problema-solucion en los discursos informativos,
es aclarar la informacién que se ofrece, mientras que el objetivo de la secuencia
motivadora en los discursos persuasivos para motivar es incitar a ta accion. Ademas el
lenguaje empleado para un proposito informativo difiere del lenguaje que se usa para uno
de propésito motivacional. Mientras que el ienguaje informativo se caracteriza por
aseveraciones declarativas, el lenguaje motivacional se caracteriza por imagenes y por
otras formas linglisticas que expresan los sentimientos del orador, como son el uso de
modos imperativos, exclamativos e interrogativos retoricos.

En gran parte, la tarea persuasiva consiste en mover el publico de la posicién de actitud
en que se encuentra con respecto a un asunto o tema, a otra posicion de actitud o 4 ia
accién, segun el objetivo del persuasor.

Para la tarea persuasiva hay que tener en cuenta dos consideraciones importantes: Un
cambio de actitud se logra poco a poco y con el tiempo, y es necesario determinar la
posicion de actitud respecto al tema en que se encuentran la mayoria de los miembros del
publico. La persuasion se logra gradualmente. El persuasor no debe creer que mediante
un solo mensaje lograra convencer a un publico que desconoce el asunto, que se forme
una actitud muy favorable hacia este.

Tampoco un publico que desconoce el asunto puede ser motivado a tomar alguna accion
al respecto. Hay mucha distancia entre la posicion de accién y la de desconocimiento para
que el persuasor logre mover al puablico a la accién cuando éste desconoce el tema.

Para saber a que posicién de actitud debe intentar mover a su publico, el persuasor debe
determinar la posicion de actitud actual de éste. Por ejemplo, si cree que el publico tiene
actitudes ligeramente favorables, sabrd que puede reforzarlas con la intencion de
convertidas en actitudes mas intensamente favorables. Si cree que su publico esta en una
posicién de actitud muy favorable o intensamente favorable hacia el tema o asunto y, sin
embargo no actua de acuerdo con estas actitudes, sabra que podria pedir ¢ exhortara
tomar accién respecto a éstas.

Es importante reconocer en este momento la diferencia entre el discurso persuasivo para
convencer y el de motivar con relacion a la posicién de actitud del publico hacia el tema a
tratar. Si la posicion de actitud del pablico es muy favorable o intensamente favorable, el
persuasor debe emplear un discurso para motivar. Si el persuasor considera que su
publico se localiza en cualquier otra posicion de actitud, ya sea a favor o en contra del
asunto, debe usar un discurso de conviccion. Dicho de otro modo, cuando el publico esta
convencido de que algo es cierto, bueno o debe hacerse y, sin embargo, no toma la
accion al respecto, el persuasor debe pedir la accién. En ese caso el publico no necesita
argumentos, no necesita mas esfuerzos de conviccion porque ya esta convencido.
Requiere esa chispa retorica del discurso de motivacion de un buen orador que le haga
despertar y actuar.

Por otra parte, cuando el publico todavia no se convence, cuando manifiesta una posicion
de actitud moderada, si necesita mas argumentos, mas esfuerzos de conviccion, porque
su criterio todavia no se ha formado con mucha fuerza.
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Cuando el persuasor determina que la actitud que tiene el pablico hacia el tema es
negativa, su objetivo persuasivo sera suscitar una duda en éste. Tendra que lograr que el
publico dude de su propia actitud referente al tema. Lograria la duda en el publico al
proporcionare nueva informacion que contradiga la que actuaimente tiene.

Para que el persuasor logre suscitar un estado mental de duda en su publico, se requiere
que este sea racional, puesto que un publico fanatico de mentalidad cerrada de actitud
intensamente negativa, no puede ser influido por razones. En este caso el persuasor se
enfrentaria a una barrera de irracionalidad, contra la cual los esfuerzos persuasivos son
inutiles. Para que la persuasion sea efectiva se requiere que los participantes en su
proceso sean racionales.

Elementos basicos de la persuasién.

Los estudios actuales sobre la persuasion dan una importancia crucial a la fuente de la
que parte la accién persuasiva. La fuente debe ser creible para que el mensaje tenga
efecto.

Un mensaje es legitimo si quien emite el mensaje estd socialmente legitimado para
hacerlo, es decir, tiene autoridad moral o institucional. Para saber si un mensaje es
legitmo podemos formulamos la pregunta: ;Tiene esta persona autoridad para decir lo
que dice? Si la respuesta es afimativa, el mensaje es legitimo.

Un mensaje es competente si el mensaje es emitido de tal manera que el receptor se ve
obligado a procesarlo y tomarlo en cuenta. La pregunta para saber si un mensaje es
competente es: ¢ Por su formato, obliga a ser procesado por el receptor?. Por ejemplo la
propaganda que nos colocan en el parabrisas del coche suele ser poco competente y por
lo general la tiraremos sin leerla. Sin embargo, una carta con el membrete de una
institucion estatal nos merecera la maxima atencion.

Un mensaje es persuasivo si el mensaje moviliza emociones o cogniciones capaces de
transformar una actitud. Muchas veces un mensaje es persuasivo pero poco cempetente.
Por ejemplo, podemos haber visto veinte veces un anuncio de television sin comprender y
atender al mensaje (baja competencia) pero si una vez por casualidad lo hacemos,
quedamos fascinados o hipnotizado, y procedemos a la compra del producto. Este el
motivo por el cual los anuncios televisivos son tan machacones.

Un mensaje es apropiado si por su formato, por quién emite el mensaje, canal escogido y
otras caracteristicas, puede obtener los resultados apetecidos. Este concepto es muy
global pues se refiere a si en la vida real el mensaje ha logrado 0 no su propdsito. La
pregunta clave para saber si un mensaje es apropiado seria: ¢Es o fue eficaz para
cambiar conductas? Como es logico, tanto mas sera un mensaje apropiado cuanto mas
legitimo, competente y persuasivo.

Ei buen comunicador sabe sacrificarse él mismo como emisor de mensajes cuando
detecta que otra persona o grupo de personas pueden ser mas persuasivas. jPersuadir
no debe confundirse con ejercer un liderazgo carismatico!

Otras maneras de incrementar la credibilidad de la fuente serian:

» Aportar estadisticas, datos y testimonios incontestables.

« Invitar a un ponente de prestigio a que refuerce la linea argumental.

+ Presentar adecuadamente a quien habla o emite la informacién. Sobre todo
interesa destacar su imparcialidad o falta de interés para decir lo que dice a favor
de una opcidén determinada.

« La fuente de informacién mas creible es aquella que habla en contra de sus
propios intereses. Por consiguiente, la persona mas creible suele ser aquella que
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a pesar de tirarse piedras sobre el tejado admite que el mejor camino a emprender
es el que expone.

Se logra mayor persuasion combinando canales. Un mismo mensaje repetido por
diferentes canales activa en mayor medida la atencion del receptor, sobre todo si tienen
continuidad temporal.

Un mensaje sera tanto mas persuasivo cuanto logre mover a la persona ¢ grupo que lo
reciba hacia: ‘

» Sentimientos de inconsistencia con su situacién actual, y necesidad de cambiar en
la direccidn indicada por nosotros.

+ Sentimientos de agradecimiento hacia el emisor de los mensajes. Por ejemplo:
"Vaya suerte que tengo de haberme enterado de esta informacion privilegiada".

+ Sentimientos de "estar en la ténica de lo que ahora mismo se lleva", y por
extension, promover expectativas de prestigio.

» Sentimientos de oportunidad.

La persuasion interpersonal.

Si en la persuasion escrita los argumentos son el eje central del discurso, enla
persuasion cara a cara este papel central lo ocupa el tono y clima emocional.

Las normas generales para la persuasion cara a cara son:

Claridad de intenciones.

gidireccionalidad y respuesta evaluativa,

Ajustar la persuasién al interés de cada persona; Reconversion de ideas.
Buscar cambios de actitud y conducta estables. .

La respuesta evaluativa consiste en estimular a la otra persona para que nos explique sus
ideas, creencias, posicion o dudas. Tiene un rendimiento sorprendente. Por un lado, la
gente es mas inteligente de lo que solemos pensar, en otras palabras, sus dudas suelen
ser razonables. Pero el hecho mismo de darles una oportunidad para explicar estas dudas
disminuye de por si el efecto reactancia. La persona suele estar mas abierta al dialogo
posterior.

Recursos persuasivos:

« Persuasion identificativa: El deseo de ser parecido a una persona, o la pertenencia
a un grupo, son aprovechadas para modificar actitudes y conductas del individuo.
("Si no actuas asi estaras mal visto", "Quién no haga esto, traiciona al grupo",
"Todo el mundo hace esto", "No nos defraudes haciendo tal cosa”, "Nos
sentiremos orgullosos si haces esto.")

« Persuasién normativa: Las normas implicitas o explicitas del grupo o de la persona
promueven el ajuste 0 cambio de actitud o conducta. ("Las normas del buen hacer
obligan moralmente a""Las personas con tu tipo de responsabilidad tienen la
obligacion de.")

» Persuasion argumentativa: La orientacion hacia el beneficio, sea éste del tipo que
sea, promueve el cambio de actitud o conducta. ("Os propongo lo siguiente...cuyos
beneficios serian”, "Si hacemos esto, nuestra vida sera mas placentera”,"El coste
de no actuar es superior al de actuar")
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2.5.4 Manejo de Conflictos

2.5.4.1 El conflicto. Sus etapas y clasificacion.

Las organizaciones son ambientes sociales donde el Conflicto asi como el Cambio son
inevitables.

El conflicto puede ser un problema serio para cualquier organizacién, pero también la
oportunidad de afinar las interacciones y de generar una dinamica mas creativa y
productiva en la misma.

No todos los conflictos son malos, algunos son utiles para identificar o clarificar aspectos
que requieren comreccion. Los conflictos tienen su lado negativo pero también pueden
tener un lado positivo, todo depende de la forma en que se manejen.

Teoria del confiicto.

La existencia de! conflicto esta aceptada como una parte inevitable del funcionamiento
social. Aparece a escala individual con el nacimiento, donde debemos aprender a vivir
haciendo uso de varias estrategias de sobrevivencia. La vida familiar ensefia luego a las
criaturas como negociar con las demandas contradictorias u opuestas presentadas
simultaneamente por la pareja de padres, 0 por un padre y el medio ambiente. El proceso
de crecer, desarrollarse y diferenciarse de los demas, cumpliendo metas propias, siempre
estara enmarcado por ias limitaciones de un universo con recursos limitados y demandas
crecientes. La vida sin conflictos es un ilusidn de corta duracidén. Si existiera esta vida sin
conflictos, estariamos privados de las imprescindibles oportunidades para desarrollar
nuestras habilidades. Se aprende a través y gracias al conflicto. El desarrollo humano en
sociedad procede por etapas que son usualmente situaciones de cambio, movilizadas por
el conflicto generado por la etapa anterior, devenida insuficiente.

Definicion de conflicto:

Una incompatibilidad entre conductas, percepciones, objetivos y/o afectos entre individuos
y grupos, que definen estas metas como mutualmente incompatibles. Puede existir o no
una expresion agresiva de esta incompatibilidad social. Dos o mas partes perciben que en
tode o en parte tienen intereses divergentes y asi lo expresan.

En Suarez, Marines (1996) “Mediacioén. “Conduccién de disputas, comunicacion -y
técnicas”, se da la siguiente definicién:

Conflicto:

+ Un proceso interaccional, que como tal nace, crece, se desarolla y puede a veces
transformarse, desaparecer y/o disolverse, y otras veces permanecer estacionano;

« Que se co-construye reciprocamente entre dos o mas partes, entendiendo por
partes a personas, grupos grandes o pequenos, en cualquier combinacion.

+« En el que predominan las interacciones antagbnicas sobre las cooperativas.
Algunas veces el antagonismo llega a la agresién mutua.

« Donde las personas que intervienen lo hacen como seres totales con sus
acciones, pensamientos, afectos y discursos.

Esta definicién incorpora conducta y afectos considerando a estos dos factores los
elementos basicos del conflicto. La escalada o desescatada de un conflicto en una diada
o par de personas, es al fin de cuentas una funcién de la conducta reciproca. A reacciona
frente a lo que percibe que B le hace, al mismo tiempo que B interpreta esta reaccion
como una expresion de la agresividad innata o aprendida de A hacia él. Lo que es
construido como auto-defensa en un lado, se percibe como ataque intencional del otro. Se
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genera asi un ciclo de ataque-respuesta agresiva-"defensa"-contraataque, que puede
seguir por generaciones.

Esto genera estilos personales de conducta habitual en €l manejo de los confiictos, que a
sSu vez generan respuestas agresivas de otras personas y asi continta el ciclo. Estas
secuencias de acciones propias y respuestas ajenas escalatorias de la agresion se
incorporan a las entidades de un modo permanente. Una cultura social agresiva se nutre y
reproduce a través de conductas individuales agresivas, a las cuales justifica en un circulo
vicioso dificil de romper.

No todo conflicto conduce a conductas agresivas, pero puede haber auto-agresion si no
es posible expresar las emociones hacia afuera. Para que haya agresién, ya sea verbal o
fisica, la situacion conflictiva tiene que percibirse sucediendo dentro de un sistema
proveedor de escasos recursos. La teoria realista de conflictos basa la necesidad de
autodefensa en la escasez inevitable de los recursos disponibles, que obligaria a las
partes a competir entre si por su obtencién. Si, en cambio, se percibe un marco de
abundancia, los conflictos se encauzan mas facilmente hacia la cooperacion.

Un tema aparte es el de conflictos interpersonales dentro de organizaciones. Esta es una
situacion que se da‘entre dos o més personas, que son mutuamente dependientes dada
la tarea que les ha sido confiada, y que tienen para con el otro conductas fuertemente
emocionales y criticas, afectando de este modo la moral y el trabajo dentro de la
organizacion.

Las consecuencias de esta situacion son muitiples:

Pérdida de tiempo gerencial.

La calidad de las decisiones empeora.

Hay pérdida de empieados valiosos.

Se instala una baja motivacion para trabajar.

« Empeoran el ausentismo y los problemas de salud de los empleados.

« Puede haber sabotaje hacia el equipamiento ¢ hacia la reputacidon de ia entidad
afectada.

Una situacion de conflicto bien gerenciada puede brindar las siguientes ventajas:

Mejores acuerdos para las tareas comunes.
Las relaciones se fortifican.

+« Aumentan la auto-estima y la confianza mutua, y la motivacion para trabajar en
conjunto.

Ahora bien, el cambio es la unica constante en el mundo que vivimos, pero todo cambio
genera incertidumbre y temores en los seres humanos, que muchas veces se reflejan en
conductas de resistencia, que frenan y hasta paralizan transitoriamente el desarrollo de
las organizaciones.

Por ello debemos saber como introducir los cambios para que las personas se adapten
mejor y mas pronto a ellos y como capacitar a nuestra gente para que esté preparada
para las demandas del ambiente tan acelerado que nos ha tocado vivir.

El clima o ambiente organizacional es producto de la forma en que se mezclan, influyen y
afectan una serie de factores algunos visibles y otros ocultos que integran la dinamica de
la organizacion.

Cuando se examina el ambiente de una organizacion, es como estudiar un iceberg
{tétmpano flotante de hielo), todo 1o que se ve es muy importante, pero mucho mas lo que
no se ve, eso que queda oculto bajo la superficie, merece nuestra atencién porque es
donde generalmente se generan los problemas.
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Fig. #25 Ambiente de la organizacién en cuanto a aspectos formales e informales.
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Fuente: http // www.inter-mediacidn.com

Para estudiar el clima organizacional los cientificos se han dedicado en afios recientes a
investigar los aspectos informales, no visibles en el Iceberg Organizacional, con aigunas
dificultades porque no es tan sencillo como se pensaba, una de las limitantes es
precisamente el Conflicto, esa condicion que se da cuando los objetivos, las metas, los
métodos o comportamientos de dos 0 mas partes entran en contraposicion en el ambito
individual o en el ambito organizacional.

Un conflicto surge cuando entran en contraposicion los objetivos, metas o0 métodos de dos
0 Mas personas.

El conflictc basicamente es un problema de percepcién porque las partes involucradas
deben percibir que entre ellas existe un conflicto, si nadie esta consciente del conflicto
entonces no existe; pero en el momento que una parte percibe que la otra la ha afectado
negativamente, o esta a punto de afectarla, en ese momento se inicia el Proceso de
Conflicto.

Algunos investigadores han encontrado que muchos gerentes dedican aproximadamente
el 20% de su tiempo al manejo de conflictos.

Cuando el ambiente organizacional no satisface las necesidades del personal, se propicia
mas la generacién de conflictos.

Un conflicto puede surgir en cualquier area, a escala individual, a escala grupal o incluso
como un conflicto organizacional.

Algunos de los conflictos son una respuesta a las decisiones equivocas de la empresa o
sus lideres, pero en una gran parte, los conflictos son mas una respuesta a la Ley de las
Diferencias Individuales, y por la cual las personas perciben las cosas y los hechos de
diferente manera, los juzgan de acuerdo a diferentes paradigmas y a escalas de valores
distintas y muestran actitudes y conductas que entran en coniraposicion.

Los conflictos pueden ir desde un acto sutil de desacuerdo hasta la oposicion violenta.

Anteriormente se pensaba que los conflictos eran negativos y destructivos, que eran
provocados por personas problematicas que afectaban a la organizacion, pero hoy se
sabe que no necesanamente es asi, el conflicto se considera algo inevitable en los grupos
19
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humanos y si se maneja adecuadamente puede transformarse en una efectividad humana
y organizacional enriquecida y mas generadora de desarrollo.

La naturaleza de los conflictos y sus efectos en las organizaciones han sido estudiada por
cientificos de diferentes corrientes de pensamiento, por lo tanto, como dice Stephen
Robbins, ha habido "conflicto" sobre el papel que desempefia el conflicto en las
organizaciones.

Se pueden identificar principaimente tres enfoques distintos:

El punto de vista Tradicional, el punto de vista de Relaciones Humanas y el punto de vista
Interaccionista.

El punto de Vista Tradicional. Supone que todo conflicto es malo y por lo tanto deben
evitarse los conflictos en las organizaciones. Favorece la reduccion de conflictos y se
recomienda que se vaya a las causas del conflicto y se corrijan.

El punto de vista de Relaciones Humanas. Se basa en la creencia de que el conflicto es
natura! e inevitable en los grupos humanos. El conflicto se acepta, no se le puede eliminar
e incluso ocasionalmente puede ser benéfico para el desempeio de un grupo.

El punto de vista Interaccionista. Sostiene la idea de que el conflicto no tan solo es una
fuerza positiva que estimula la productividad del grupo (ya que un grupo tranquilo y
apacible suele volverse apatico y por ende estatico), sino que es absolutamente necesario
para que el grupo se desempefie eficazmente. Por lo tanto, favorece la discusion con
madurez y autocritica, enfocandose mas al buen manejo del conflicto para que sus
resultados sean efectivos.

Ventajas del conflicto: Sirven de valvula de escape permitiendo que se libere la presion y
trayendo a la superficie los problemas mas ocultos, los cuales pueden afrontarse y
resolverse.

Se estimula a los individuos a ser creativos y buscar mejores métodos que generen
resultados de mayor satisfaccién, al mismo tiempo que los impulsa a innovar y probar
nuevas ideas.

Ayuda a las partes en conflicto a lograr un mejor conocimiento de los demas y también de
si mismos.

Cuando los conflictos se resuelven de conformidad para ambas partes, las personas se
sentiran mas comprometidas con la solucién, lo que levara no sélo al logro de los
objetivos, sino también a una interrelacion mas sana y madura.

Desventajas del conflicto: Las posibles desventajas existen especialmente cuando el
conflicto se sale de control y dura mucho tiempo o se vuelve demasiado intenso. También
cuando se pretende evadir el conflicto y éste como una bola de nieve se va convirtiendo
en un alud mas dificil de manejar.

Los conflictos interpersonales pueden deteriorar la disponibilidad para la cooperacion y el
trabajo en equipo, ya que a veces generan un clima de desconfianza que afecta o impide
la coordinacion de esfuerzos.

Algunas personas sufren un deterioro de su autoestima, en otros se afecta su motivacion.

Los dirigentes deben prevenir estas desventajas o efectos negativos del conflicto y
anticipando las probables consecuencias, aplicar las estrategias adecuadas para que con
un manejo inteligente no lleguen a presentarse.



Fig.#26 El proceso de conflicto
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Fuente: Stephen P, Robins, Comportamiento Organizacional. México, Tercera parte, capitule, 12, pag 437

Etapa 1: Es la presencia de condicicnes problematicas que favorecen potencialmente la
presencia de conflictos, los que aunque adn no existan, se pueden presentar en cualquier
momento, estas condiciones pueden ser una mala comunicacion o comunicacion ineficaz,
fallas en la estructura formal de la organizacidn como: claridad en las areas de
responsabilidad, niveles de autoridad, grado de dependencia, etc, y/o variables de
perscnalidad en algun integrante del grupo de trabajo, que pueden resultar molestos para
el resto, como: una risa sarcastica, un tono o timbre de voz irmitante, una actitud despética,
un caracter demasiado dominante, un temperamento ansioso o colérico, etc.

Etapa 2: En esta etapa se empieza a percibir o a sentir una situacion de conflicto. Se
percibe un conflicto cuando una o mas partes toman conciencia de que existen entre ellas
las condiciones que pueden hacer surgir el conflicto. Se siente un conflicto cuando las
personas involucran emociones creando ansiedad, tension, frustracion u hostilidad.

Etapa 3: Una 0 ambas partes toman la decisién de actuar de una manera determinada.
Algunos conflictos se agravan porque una de las partes le atribuye a la otra, intenciones
diferentes a las que en realidad tiene. Generalmente se pueden identificar cinco
intenciones para el manejo de conflictos:

Competencia. Deseo de satisfacer los intereses personales a como dé lugar, ganando a la
otra parte independientemente de como se vea ésta afectada.

Colaboracion. Intencion de arreglarse con la otra parte de manera en que ambos puedan
lograr sus objetivos, conciliar sus intereses y quedar plenamente satisfechos.

Evasitn. Deseo de retirarse de un conflicto, sacarle la vuelta o suprimirlo.

Complacencia. Estar dispuesto a dar concesiones, a ceder para que el otro se salga con
la suya, con tal de que se resuelva el conflicto.

Arreglo con concesiones. Intencion de negociar y arreglarse con fa otra parte, cediendo en
parte, con la condicion de que el ofro ceda también en algo.

Etapa 4: En esta etapa el conflicto se hace visible a través del comportamiento de las
partes en oposicion, este comportamiento suele incluir declaraciones, acciones y
reacciones de ias partes en conflicto. Estos comportamientos son ya la matenalizacion de
las intenciones de cada parte pero muchas veces difieren de éstas como resuitado de los
calculos equivocados de las intenciones de la otra parte, o porque las intenciones
originales se desvian al transformarse en comportamientos.
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Etapa 5: En esta etapa se dan las consecuencias que resultan de la interaccion accion-
reaccién entre las partes en conflicto. Los resultados pueden ser funcionales si el conflicto
en el proceso de las anteriores etapas se manejé bien, resultando como consecuencia un
mejoramiento en el desempefio del grupo, o por él.

Algunos autores clasifican los conflictos de manera general en Interpersonales e
tntergrupales y otros los consideran Conflictos a Nivel Individual y Conflictos a Nivel
Organizacional.

Conflicto Interpersonal.

Son los conflictos que surgen entre dos personas y representan un serio problema porque
afectan profundamente a sus emociones. Surgen de diversas fuentes, como pueden ser:

El cambioc organizacional.

Los choques de personalidad.

Las escalas opuestas de valores.

Las amenazas del status.

Lo mas comun, por percepciones y puntos de vista contrarios.

En estos conflictos 5e requiere proteger la autoimagen y autoestima contra el dafio qhé le
puedan causar los demas, por lo que si el concepto de si mismo se ve amenazado, ocurre
un serio malestar y la relacién se deteriora dando lugar al conflicto.

Algunas veces las personalidades o los caracteres incompatibles de las dos personas
provocan el choque, o bien el conflicto surge por deficiencias en la comunicacion o por
diferencias de percepcién.

Conflicto Intergrupal.

Los conflictos entre dos 0 mas grupos de personas también causan problemas serios a
las empresas y a los individuos involucrados. En este tipo de conflicto cada grupo
pretende disminuir [a fuerza del otro, adquirir poder y mejorar su imagen (como en las
pandillas juveniles)

Estos conflictos tienen su fuente de origen en diversas causas, como pueden ser:

Distintos puntos de vista.

Fidelidad al grupo o al lider del grupo.

Rivalidad o lucha por la supremacia entre los lideres.
Competencia por los recursos.

Conflicto a Nivel Individual.

Este conflicto surge cuando las necesidades del individuo chocan con las de la
organizacion, y se puede reflejar en la frustracion, el conflicto de intereses y el conflicto de
roles o papeles.

La frustracion se genera cuando no se alcanza una meta luego del esfuerzo realizado con
la conducta encaminada a lograria.

El conflicto de intereses es el conflicto psicologico interno que se presenta en la persona
cuando desea algo que tiene aspectos tanto negativos como positivos, o bien, cuando
tiene que tomar una decision y esta frente a dos altemativas incompatibles y se ve
obligada a elegir.

Conflicto de atraccion-atraccion, cuando ambas altemativas son igualmente atractivas,
pero no se pueden tener simultdneamente y se tiene que decidir por una.
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Conflicto de evitacion-evitacion, cuando ambas altemativas son igualmente
desagradables o desfavorables, pero a fuerza se tiene que optar por una.

Conflicto de atraccién-evitacion, cuando se puede alcanzar lo que se desea pero se sabe
que esa opcién también nos causara cierto dano, y se tienen sentimientos ambivalentes.

Muchas las decisiones que tiene que tomar el individuo generan alguna modalidad de
estos conflictos de intereses.

Muchas las decisiones que tiene que tomar el individuo generan alguna modalidad de
estos conflictos de intereses.

Conflicto al nivel de Organizacién (Organizacional.)

El conflicto institucionalizado tiene su origen frecuentemente en los intentos de la empresa
por organizar su estructura, planeando las asignaciones de trabajo y la distribucion de los
recursos.

Este tipo de conflicto se observa claramente en la departamentalizacion, donde
comunmente el personal de cada departamento se concentra notablemente en las
actividades intemas del mismo y en las necesidades del propio departamento y hace
menor caso a las necesidades de los demas departamentos, perdiendo la perspectiva
organizacional. Esto trae consigo una lucha por los recursos que presenta caracteristicas
de conflicto, porque muchas personas experimentan una lealtad mas profunda por su
departamento que por la organizacion en general.

Otro conflicto institucionalizado similar, surge cuando la organizaciéon establece una
jerarquia. Los jefes con un rango jerarquico menor suelen enfocarse en problemas y
decisiones a corto plazo y los jefes de rango jerarquico superior generalmente se enfocan
en problemas globales de mediano y largo plazo, lo que trae como consecuencia que
entren en desacuerdos que generaran ciertos conflictos. Lo mismo sucede con los
empleados de distintas categorias.

Un conflicto emergente, surge de causas personales y sociales:

Uno de los mas comunes es el conflicto de organizacidn formal vs. organizacién informal.
Cuando no se concilian las metas u objetivos de la empresa, con las de los individuos que
integran los grupos informales.

Otra forma de conflicto emergente radica en las incongruencias de status. Cuando los
subalternos son mas capaces para resolver con eficiencia los problemas y rebasan a sus
superiores.

Estas situaciones de conflicto emergente tienen una naturaleza personal y social ya que
implican normas individuales y de grupo, pero dependera del modo en que las personas
perciban la situacion, que el conflicto se presente o no.

2.5.4.2 Administracion de conflictos.

Aungue no todos los estudiosos del tema opinan que los conflictos se deben reducir, ya
que incluso piensan que se deben estimular los conflictos funcionales para hacer a los
grupos mas productivos, por las razones que se mencionaron en 1os sitios anteriores;
todos estan de acuerdo en que se deben manejar los conflictos apropiadamente para
lograr que se reduzcan los efectos negativos y obtener soluciones funcionales que
permitan a los grupos alcanzar sus metas y objetivos.

Algunos de los métodos mas comunes para manejar los conflictos son:



Las partes en conflicto se relinen para discutir el tema y resolver i
los problemas mutuos.

Cuando se comparten y comunican las discrepancias de una
manera adulta, con frecuencia se logra que las dos partes
identifiquen las similitudes que pueden servir de base para un
esfuerzo combinado que los lleve a la sofucién del conflicto con la

Confrontacion. cooperacién de ambos.

No obstante afrontar directamente el conflicto no lleva por si sélo
a resolverlo, ya que muchas veces los problemas brotan de
sistemas de valores discrepantes e incompatibles, mas bien hara
falta llegar a una solucidn satisfactoria.a través de una
negociacion complementaria.

La identificacion de una meta u objetivo que requiere de la
colaboracién de las partes en conflicto es un método
Objetivos vitales. : complementaric al anterior, para involucrar a las partes en
: canflicto en algo que compromete la supervivencia mas alla de
las diferencias individuales.

Cuando el conflicto se debe a la competencia por los recursos, si

. los recursos se pueden ampliar, es posible reducir el conflicto.
Expansién de . )
recursos. Por desgracia, aunque este método reduce a menudo el conflicto,

en la mayoria de las organizaciones raramente se dispone de
recursos suficientes para utiizarlo.

Este método adquiere comunmente dos formas, el
distanciamiento y la supresion.

El distanciamiento es cuando una de las partes o ambas, toman
la decision de evitar la interaccion alejandose de la otra parte
fisica y/o mentalmente. La supresion es cuando una de las partes

Prevencién o evasién, decide retener la informacién o guardar los sentimientos que
pueden contrariar a la otra parte, lo cual puede llegar a
convertirse en una bomba de tiempo.

Estas técnicas no resuelven realmente el conflicto, sino que mas
bien lo postergan, lo cual puede resultar a la larga en un conflicto
de mayores proporciones.

Se reduce o aligera el conflicto cuando una de las partes cede

totalmente en favor de la otra, adaptandose a sus intereses.
Atenuacién o . i
suavizacién. Se trata también de una resolucion superficial, ya que no siempre

podra estar cediendo la misma persona, porque a la larga se
llegaria a ta frustracién.

Una de las partes se sirve de la estructura formal y de tacticas de
poder para ganar el conflicto imponiendo sus intereses sobre el
que tiene menor poder o autoridad.

Esta forma de pretender solucionar un conflicto a través de la
imposicion genera mayor rebeldia y a la larga conflictos mas
fuertes, en lugar de realmente resolverlos, porque el que es
sometido a través del poder, siempre quedara frustrado e
insatisfecho.




Este es un método que no permite ganadores y perdedores, sino
que lleva mas bien a negociar soluciones mutuamente
satisfactorias a través de la renuncia o concesién de parte de los
intereses de cada una de las partes en conflicto.

Contemporizacién. Aunque el propésitc es ganar-ganar, es una técnica dificil, porque

las partes en conflicto pocas veces quedan plenamente
satisfechas y muchas veces el conflicto que genero la situacion
de contemporizacién tiende a repetirse.

No obstante, es una de las estrategias de resolucidn mas
recomendables.

Fuente: http // www.inter-mediacién.com

La Administracion del Conflicto es el uso de determinadas técnicas para solucionar o para
estimular conflictos permitiendo que los administradores controlen los niveles de conflicto
hasta alcanzar el nivel deseado que permita a la organizacion funcionar productivamente.

Veremos a contmuauon las técnicas que sugiere Stephen P. Robbins:
Técnicas para la fesoluaén del conflicto:

Solucion del problema.- Reunion cara a cara de las partes en conflicto, con el proposito de
identificar el problema y resolverlo por medio de una discusion franca.

Metas siper ordinales. Crear una meta compartida que no se podria lograr sin la
cooperacion de ambas partes.

Ampliacién de recursos. Cuando la escasez de un recurso ocasiona un conflicto (dinero,
oportunidades de ascenso, espacio de oficina), la ampliacion del recurso puede crear una
solucién ganar-ganar.

Evasion. Retiro o supresién del conflicto.

Allanamiento. Minimizar las diferencias mientras se enfatizan los intereses comunes entre
las partes en conflicto.

Arreglo con concesiones. Cada parte en el conflicto cede alguna cosa de valor.

Mando autoritario. La administracién utiliza su autoridad formal para resolver el conflicto y
luego comunica sus deseos a las partes involucradas.

Modificacion de la variable humana. Uso de técnicas de modificacion del comportamiento,
como capacitacion en relaciones humanas para modificar las actitudes y comportamientos
que ocasionan el conflicto.

Modificacién de las varables estructurales Cambio de la estructura formal de la
organizacion y los patrones de interaccion de las partes en conflicto por medio del
redisefio de puestos, transferencias, creacion de puestos de coordinacion y otras medidas
similares.

Técnicas para la estimulacion del conflicto.

Comunicacién. Uso de mensajes ambiguos o amenazadores para incrementar 10s niveles
de conflicto.

Incorporacién de personas externas. Incorporar a empleados a un Qrupo cuyos
antecedentes, valores, actitudes o estilos administrativos son diferentes a los de los
miembros actuales.



Reestructuracion de la organizacion. Reacomodo de los grupos de trabajo, modificacion
de las reglas y reglamentos, aumento de la interdependencia y promocioén de cambios
estructurales similares para destruir el statu quo.

Nombramiento de abogado del diablo. Nombrar a un critico para que argumente en forma
deliberada contra las posiciones mayoritarias del grupo.

2.3.5 La Comunicacion Organizacional.

En las ultimas décadas, las organizaciones se han preocupado por implementar nuevos
modelos administrativos que les permitan competir en mercados cada vez mas globales.

Ei lograrlo implica una serie de cambios como el reacomodamiento de la estructura
organizacional, el redisefo de procesos, la determinacién de sus clientes y la promocién
de una nueva cultura organizacional.

En relacion con la comunicacion organizacional es claro y aceptado que a través de ella
se analizan las razones del porqué "habla" la empresa, qué revela su discurso en relacion
con su identidad y qué aspectos de su personalidad tiende a privilegiar.

Es una herramienta fundamentai en el desamollo de {a actividad gerencial. Por ello, es
necesario que los directivos sean lideres con habilidad para sumergirse en la organizacion
y la capacidad de entenderla, para llegar efectivamente a todos los publicos de la misma.

La Comunicacion Organizacional procura la coherencia entre lo que debe existir, lo que
"dice” la empresa y lo que hace, esto es, su discurso y sus actos.

Como proceso, la comunicaciéon requiere un cambio de mentalidad, en el cual debe ser
claro que los resultados son parciales y necesitan permanentemente ajustes, de acuerdo
con las necesidades de la empresa y de su entomo; debe ser abierto, persuasivo y
tolerante.

Sus metas deben ser coherentes con los propdsitos de la organizacion. Quienes lideran
los cambios necesitaran conocer los alcances y las interacciones de ia comunicacion
corporativa, de la comunicacion institucional y de la comunicacion comercial.

Solamente a través de procesos de comunicacion, podran las organizaciones afrontar con
éxito los retos del cambio hacia el Siglo XXI, llevando en forma permanente sus productos
y servicios hacia la excelencia y hacia la satisfaccion del usuario © consumidor.

Comunicacién grupal.
La comunicacion tiene ¢inco elementos:

La fuente que origina el mensaje

El emisor ( a quien también llamamos codificador)

E! mensaje transmitido

El canal a través del cual va el mensaje

El receptor { a quien llamamos también descodificado)

RN =

Cada persona, llega a la comunicaciéon ubicada dentro de un entomo social y de
experiencia personales unicas como:

Sus actitudes hacia si mismo.

Sus actitudes hacia el mensaje.

Sus actitudes hacia el emisor o receptor.

Sus papeles sociales o politicos.

Sus expectativas con respecto a la comunicacion.

Las experiencias de transmitir y captar un mensaje cualquiera, demuestran que no se
pasan los mensajes de mente a mente, como se pasa de mano en mano un paquete.
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Es decir, no se captan los mensajes con la fidelidad de una camara fotografica. Al
contrario, en la comunicacion interviene una laboriosa actividad de asimilacion, parecida a
la del organismo cuando asimila los alimentos, transformandolos.

Toda comunicacién se da, en dos formas de lenguaje muy diferentes e interrelacionados
entre si: el lenguaje verbal y el lenguaje no verbal o fisico. Si, tan importante es uno como
el ofro.

< Qué es Comunicacion?

La Comunicacién es el intercambio de ideas, pensamientos y sentimientos entre dos o
mas personas.

Es un proceso bifateral, un circuito en el cual interactuan y sé interrelacionan dos o méas
personas a traveés de un conjunto de signos o simbolos convencionales, por ambos
conocidos.

Hay dos términos que indiscriminadamente utilizamos muchas veces como sinénimos,
pero que no lo son, porque su significado es muy distinto, estos términos son: Informacion
y Comunicacién.

Informar. Es transmitir ideas en un sélo sentido, es decir, de manera unilateral. El emisor
transmite un mensaje al receptor, sin esperar reaccién o respuesta.

Comunicarse. Es un proceso mediante el cual dos personas se ponen en contacto,
intercambiando ideas, de una manera bilateral. El emisor transmite el mensaje al receptor
y recibe su respuesta, en un intercambio constante de papeles, cada uno adopta el papel
de emisor cuando se expresa y el de receptor cuando recibe la respuesta de su
intertocutor.

La comunicacion es una doble via, por la que se transita en ambas direcciones, es la
transferencia de la informacién y la comprensién resultante entre dos personas.

Es una manera de entrar en contacto con fos demas, sin {a comunicacion no existirian las
relaciones humanas.

Es a través de la comunicacion que conocemos a las demas personas, sus ideas, sus
sentimientos, sus valores, hechos y pensamientos.

La comunicacion es el puente de significado entre los seres humanos, que les permite
comprenderse y compartir lo que son, lo que sienten y lo que saben. Al utilizar ese puente
existe un acercamiento que permite a la gente superar cualquier cosa que los separe.

La comunicacion no se da en el momento que mandamos informacién, sino cuando ésta
ya ha sido recibida, interpretada y comprendida. La comunicacién es 1o que el receptor
entiende, no lo que el emisor dice.

Importancia de la Comunicacion para las Organizaciones.

Las organizaciones no pueden existir sin comunicacion, porque se requiere para acordar
el trabajo que se va a realizar y para intercambiar instrucciones que permitan realizar lo
correcto para el logro de metas y objetivos.

Los dirigentes y administradores requieren de la comunicacion para coordinar el trabajo
de sus subalternos.

La cooperacidén entre los integrantes de un grupo de trabajo, tiene como base la
comunicacion, sin ella seria imposible, porque la gente no pedria dar a conocer sus
necesidades y obtener la comprension y el apoyo de los demas.
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La toma de decisiones en grupo, requiere de manera indispensable de la comunicacion,
sin ella no seria factible el intercambio y la aportacion de ideas, opiniones y sugerencias,
que lleven a una buena decisién con la que todos se sientan comprometidos.

Cuando la comunicacién es eficaz, es mas probable que se togre la calidad y
productividad, ya que una buena comunicacién tiende a alentar e! buen desempeiio y
promueve la satisfaccidn de los trabajadores.

Existen innumerables evidencias de que una Comunicacion Abierta es ‘mejor que la
comunicacién restringida, ya que cuando los empleados conocen directamente los éxitos
de la organizacion y también los problemas que enfrenta la misma y tos esfuerzos que se
pretenden hacer para salir adelante, estar&n mas dispuestos a involucrarse vy
comprometerse con sus gerentes, dando una respuesta favorable.

e,?.“so - PERCEpP

ineA

Fig. 27 Proceso Emisién - Recepcion de las comunicaciones.
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2.5.5.1 El proceso de comunicacion.

Se requieren ocho pasos para realizar el Proceso de Comunicacion efectivamente, sin
importar si éste se realiza utilizando el habla, sefiales manuales, imagenes ilustradas o
cualquier otro medio de comunicacion o tipo de lenguaje. Estos pasos son:

1.

Desarroffo de una idea. Este primer paso es el que le da sentido a la
comunicacion, puesto que primero se debe reflexionar y desarrollar la idea que se
desea transmitir con determinada intencion, si esto no existiera la comunicacion no
tendria caso.

Codificacién. El segundo paso consiste en codificar o cifrar el mensaje, es decir,
ponerlo en un codigo comun para emisor y receptor. palabras (de un idioma
comun), graficas u otros simbolos conocidos por ambos interlocutores. En este
momento se elige también el tipo de lenguaje que se utilizaré: oral, escrito, grafico,
mimico, etc. y el formato especifico: oficio, circular, memorandum, péster, folleto,
llamada telefénica, dibujo, video, etc.

Transmisién. Una vez desarrollado y elaborado el mensaje, se transmite en el
lenguaje, formato y codigo seleccionado, enviandolo a través de un Canal o



vehiculo de transmisién, eligiendo el canal mas adecuado, que no tenga barreras y
previniendo o controlando las interferencias.

4. Recepcion. El paso anterior permite a otra persona recibir el mensaje a través de
un Canal de recepcidn; los canales naturales de recepcion son los organos de los
sentidos: vista, oido, olfato, tacto y gusto. Entre mas organos sensoriales
intervengan en la recepcion, mejor se recibira el mensaje, pero esto no es una
garantia; el receptor debe estar dispuesto a recibir el mensaje, para que éste
llegue mas facilmente. Si el receptor no funciona bien, o pone una barrera mental,
el mensaje se pierde.

5. Descifrado o Decodificacion. En este paso del proceso el receptor descifra el
mensaje, lo decodifica e interpreta, logrando crear 0 mas bien reconstruir una idea
del mensaje. Si esa idea es equivalente a lo que transmitid el emisor se puede
lograr la comprensién del mismo.

6. Aceptacién. Una vez que el mensaje ha sido recibido, descifrado e interpretado,
entonces viene la oportunidad de aceptarlo o rechazarlo, lo cual constituye el
sexto paso. La aceptacién es una decisién personal que admite grados y depende
de la forma’en que fue percibido el mensaje, la apreciacion que se hace de su
exactitud, la opinién previa o prejuicio que se tenga sobre el mismo, la autoridad
del emisor y las propias creencias y valores del receptor y sus implicaciones. Si el
mensaje es aceptado, entonces se logra el efecto deseado y el verdadero
establecimiento de la comunicacién.

7. Uso. Este es el paso decisivo de accidn, la reaccion que se logra en el receptor y
el uso que él e da a la informacién contenida en el mensaje recibido.

8. Retroalimentacién. La retroalimentacion es el paso final que cierra el circuito con [a
respuesta del receptor, que en este momento toma el papel de emisor,
estableciendo asi una interaccion bilateral: la Comunicacién en Dos Direcciones.
Si la retroalimentacion no se diera, entonces la comunicacién no se establecid
plenamente y sélo se quedd a escala unilateral como informacion.

Retroalimentacion es el término que se utiliza precisamente para llamar a la informacién
recurrente o informacion de regreso, y es muy necesaria porque es la gue indica al emisor
si el mensaje fue recibido, si fue bien interpretado, si se aceptd y utilizé. Cuando la
comunicacion es completa, ambos interlocutores estaran mas satisfechos, se evitara la
frustracion y se podra acordar mejor la relacidon personal o iaboral que se tenga,
mejorando consecuentemente |os resultados de la relacién.

La comunicacion requiere un clima de confianza, y es muy importante no defraudar a los
demas para que una buena comunicacioén se pueda dar, ya sea en el terreno personal ¢
profesional.

Existen basicamente Tres Formas Tipicas de Comunicacion Formal dentro de las
Organizaciones;

La Comunicacion Descendente. Cuya principal utilidad es la emisién de directrices de un
superior a sus subordinados. Esta ayudara a clarificar politicas, metas, etc. Se realiza a
travas de memorandums, informes, instructivos, reglamentos, manuales de organizacion,
periddicos y revistas intemos, folletos, diagramas, videos.

Esta informacion le dara sentido de direccion al trabajo, orienta a los empleados,
suministra datos importantes y ayuda a resolver sus dudas. £s el enlace entre los distintos
niveles jerarquicos de |a estructura formal.



La Comunicacién Ascendente. Este tipo de comunicacion suministra retroalimentacion de
los subordinados. Establece un camino de oportunidad para recibir sugerencias, quejas,
opiniones, etc. Por medio de ella se puede conocer el clima organizacional y es muy
valiosa para integrar a los trabajadores con la alta direccion. Se realiza a través de
Programas de Sugerencias, Encuestas, Procedimientos de Quejas, una Politica de
Puertas Abiertas, Dialogo y Entrevistas y Reuniones de Grupo.

La Comunicacién Honzontal. £s la comunicacion que se desarrolla entre dos personas del
mismo nivel jerarquico. Es una comunicacion muy util para la integracion de los grupos de
trabajo, para la socializacion necesaria entre las personas y para hacer eficiente el trabajo
de los grupos y equipos laborales. La mayoria de los mensajes que transitan formalmente
en forma horizontal tienen por abjetivo la integracion y coordinacién.

Las dos formas de comunicacién oral, comunmente empleadas en las organizaciones son
el habla en la comunicacion cara a cara, y el habla a través de un aparato como son: el
teléfono o los microfonos y altavoces.

La comunicacion cara a cara, permite mejor la retroalimentacion inmediata y ademas de
hablar y escuchar, podemos ver y observar movimientos, gesticulaciones, percibir el tono
de la voz y la inflexion que se le da a lo que se dice. Todo esto reépresenta una gran
ventaja, que no tiene la comunicacion telefénica ¢ a través de otro aparato, aunque
también sea realizada oralmente, ya que no se puede ver a la contraparte y
consecuentemente no se puede combinar con el lenguaje no verbal gue nos dice mucho
mas que o que se expresa con palabras.

Elementos del Proceso de Comunicacion.

El Proceso de Comunicacion requiere fundamentalmente de dos elementos
indispensables: emisor y receptor.

Pero definitivamente que éstos no son los unicos, ya que para que exista verdaderamente
una comunicacién se requiere del mensaje que incluye las ideas, sentimientos o
pensamientos que se transmiten, asi como de un vehiculo para transmitirflo que es el
canal, y como se trata de un proceso bilateral, requiere de Ia retroalimentacién, que es la
informacion recurrente o informacién de regreso.

También intervienen otros elementos, que vienen a ser propiamente las variables
extrafias que afectan ia comunicacién, que son las interferencias.

Ei emisor inicia la comunicacion, generalmente con una determinada intencion, es la
fuente de origen de la comunicacion, elabora el mensaje utilizando un cédigo, ese cédigo
debe ser comun, es decir conocido, tanto para e! emisor, como para el receptor. El
mensaje es lo gue se comunica.

El canal es el medio a través del cual viaja un mensaje de comunicacion, es el vehiculo
mediante el cual se transmite el mensaje, debera ser el mas adecuado para facilitar la
comprension del mensaje, de acuerdo con las condiciones del ambiente y de acuerdo al
tipo de informacién que contiene el mensaje, de ahi que se deba de tener mucho cuidado
al elegir el canal, para prevenir posibles fallas en la recepcion e interpretacion del
mensaje, por haber elegido un canal inadecuado.

Se debe buscar controlar las posibles interferencias o eliminarias por completo, para que
el mensaje pueda llegar con fidelidad al receptory lograr en él el efecto deseado.

E! receptor es el encargado de la decodificacion, es decir, de volver a traducir de manera
inteligible el mensaje recibido, interpretandolo correctamente.

La retroalimentacién es el ultimo eslabén del proceso de comunicacion, es el paso que
cierra el circuito, poniendo el mensaje de respuesta devuelta en el sistema, como control



para evitar malentendidos. La unica forma en que podemos saber si la comunicacion se
logré efectivamente es a través de la retroalimentacion que nos dé el receptor, por medio
de su reaccion o respuesta.

Fj. #28 El proceso de comunicacion
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La retroalimentacién: Es la informacién recurrente o informacion de regreso, que permite
la comprensién y el control de las comunicaciones, para prevenir Ia tergiversacion o mal
interpretacion de aquello que se estd comunicando. Las comunicaciones informales son
un valioso medio de retroalimentacion.

Algunas formas para mejorar la eficacia por medio de la retroalimentacion:

» Es importante que la retroalimentacion sea dada de inmediato.

> La retfroalimentacion que proporcionan los jefes o supervisores acerca del
desempefio, debe complementar la retroalimentacion relacicnada con el trabajo
que ya ha sido captada por el propio trabajador.

¥ La retroalimentacién positiva es la mas deseable y la que produce mejores
resultados, no obstante, es preferible recibir aunque sea retroalimentaciones
negativas, porque son mejores que nada.

» La retroalimentacién no verbal, debe ir acompanada de una retroalimentacion
verbal, y es muy importante que ambas sean congruentes.

> Los trabajadores tienden a recordar con mayor facilidad aquello que se dice al
principio y al final de los mensajes.

> La retroalimentacion es el unico medio para saber lo que las personas piensan y
sienten acerca de los deméas o de las cosas.

2.5.5.2 Redes de Comunicacién informal dentro de las organizaciones.

En las organizaciones no todas las comunicaciones se realizan a través de los canales
formales de comunicacion, con mucha frecuencia se hace uso de las redes informales
para conseguir informacién y/o transmitir mensajes, mas aun ahora que se dispone de
redes como ésta, de proporciones tan amplias, tan ricas y tan completas.

Davis le dio el nombre de "red de relaciones sociales que brota espontaneamente cuando
las personas se unen. Son una expresion de la conducta natural de las personas por
comunicarse”.

Los canales informales de comunicacién, brindan la oportunidad de complementar la
comunicacién formal, permiten la socializacibn como satisfactor de una necesidad
humana y agilizan el intercambio de datos.



Causas de la comunicacion informal:

e Excitacion e inseguridad en el ambiente.

e Falta de informacion a través de los canales formales.

informacion nueva que se ha dado recientemente y desean diseminar
rapidamente.

Asuntos relacionados con amigos o familiares.

Cuando tienen un interés personal 0 emocional en determinada situacién.

Como procedimiento para entrar en contacto con nuevos compafieros.

Cuando las personas sienten desagrado por otras y tratan de ponerlas en mal con
otros companeros.

Cuando el frabajo permite o favorece que unos conversen con otros.

e La personalidad comunicativa del individuo.

Fig. #29 Redes informales de comunicacion.
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La cadena de un solo hilo es la menos empleada, consiste en la transmisién de un
mensaje de una persona a otra, la cual a su vez [a comunica a otra y asi sucesivamente.

La cadena del chisme es la de murmuracion, que se caracteriza porque una sola persona
es la que informa a los demas, normalmente una a una.

El cluster, es la cadena de la probabilidad que transmite la informacion siguiendo un
patron impredecible transmitiéndola en forma arbitraria y frecuentemente al azar.

El cluster, es la cadena en forma de racimo, es el medio mas frecuente en que se dan los
rumores y se caracteriza por patrones selectivos de comunicacion.

2.5.5.3 Comunicacidn efectiva en las organizaciones.

Un programa de éxito en las comunicaciones con los empleados se basa en el liderazgo
del Director o Gerente General de una organizacion, quien debe estar comprometido
filosofica y conductualmente con la idea de que la comunicacion con los empleados es
esencial para el logro de las metas institucionales. Si sus palabras y acciones van
enfocadas a una mayor y mejor comunicacion, su compromiso trascendera al resto de la
organizacién.

El compromiso debera ser con una comunicacion en ambos sentidos y no sélo unilateral y
de manera descendente (como sucede en muchas organizaciones ineficaces), debera
tener un énfasis en la comunicacion cara a cara pero apoyandose con acciones y con
todos los elementos graficos, escritos, audiovisuales y en general no verbales que se
tengan a mano.
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Cuando hay congruencia entre lo que se dice y lo que se hace, la credibilidad y confianza

aumentan y son el escenario, el clima perfecto, para que la comunicacion eficaz y efectiva
se logre.

La Comunicacion Cara a Cara.

Siempre que sea posible, se deberd utilizar una comunicacién directa, sincera, cara a cara
con los empleados. Esta forma de interaccién permite ver a la persona y observar sus
reacciones, permite combinar el lenguaje verbal con el no verbal, el cual proporciona una
retroalimentaciéon mas auténtica.

Los gestos, los movimientos y postura corporales, el tono y las inflexiones de la voz, la
distancia que se establece inconscientemente entre los interlocutores, aportan
informacion sumamente valiosa a la interacciébn y confirman o contradicen la
comunicacién verbal.

Otra de las ventajas de la comunicacion cara a cara es que permite la retroalimentacion
inmediata. Permite que se resuma y se cbtengan conclusiones por ambas partes antes de
finalizar la conversacién, pero requiere de una buena disposicién y habilidades para

escuchar, comprender y emitir la accion subsecuente que sea necesaria.
Lo que se DEBE y lo que NO SE DEBE HACER en |la Comunicacién Cara a Cara.

Lo que se DEBE HACER:
Aprender a expresarse en forma apropiada.
Aprovechar su personalidad para ganarse la
simpatia de la otra parte.
Usar una voz suave, amigable y cordial.

Expresar su punto de vista con claridad y concluir
con el punto sin necesidad de repetir continuamente
partes de!l mensaje.

Aceptar previamente el hecho de que no todos van a
coincidir con lo que diga.

Darte a la otra parte la libertad de expresar honesta y
razonablemente cuatquier diferencia que tenga con
lo que usted acaba de decir.

Aceptar las diferencias de opinién sin molestarse ni
enojarse y sin desarrollar una actitud negativa hacia
la otra parte.

Después de escuchar a la otra parte, medite sobre lo
que dije, tomando la mejor determinacion posible y
sosténgala.

Ya sea que sus decisiones en e momento de Ia
comunicacion resuiten correctas o incorrectas,
aprenda a vivir con ellas y siga adelante.

Lo que NO SE DEBE HACER:
No ser dominante en la conversacidn con la otra
parte.
No utilizar sarcasmos en e} didlogo, ni adoptar una
actitud cinica o altanera.
No utifizar jamas su poder para amenazar al
interiocutor.
tvitar el enojo (el que se enoja pierde la discusion).
No utilizar palabras groseras, expresiones
peyorativas u ofensivas.
No tomar jamas lo que se le diga como un atague
personal.
Tratar de no perder la calma o .actuar en forma
temercsa.
Refrenarse de adoptar una posicion de la que no
pueda salir adelante.
No perder jamas la ecuanimidad, la paciencia.

Fuente: Arnold E. Schneider, William C. Donaghy y Pamela Jane Newman, Organizational Communication (Nueva York:

McGraw-Hill Book Company, 1975), pdg. 71.
Otras Sugerencias:

1. Sea cual sea el tipo de lenguaje que utilice y el medio de comunicacion empleado,
procure ser simple, sencillo, claro y lo mas concreto posible en lo que dice su
mensaje, con el proposito de lograr ser comprensible.

2. La repeticion del mensaje es necesaria la mayoria de las veces cuando se
transmite, quiza excepto en las mas sencillas.

3. Procure que sus expresiones sean cortas, porque entre mas informacién se
comunique es mas dificil mantener al interlocutor atento e interesado.



4. Una técnica que se sugiere es usar un trozo breve de comunicacién, apoyarse con
ilustraciones (dibujos, ejemplos), repetir y repasar de nueva cuenta lo dicho.

5. Sea empatico y piense ide qué manera puede mi interlocutor entender mejor
esto?, y busque ser explicito para él (no piense que para usted es facil, ni dé por
supuesto que el interlocutor es tan inteligente 6 mas que usted, y que no tiene que
ser tan claro), es mejor ajustarse usted a él y no pretender que é! se ajuste a
usted.

6. Escuche con efectividad, ya veiamos al hablar del Lenguaje Oral, las reglas para
escuchar con eficiencia, (repaselas por favor), los expertos opinan que un
ejecutivo pasa aproximadamente el 70 % del dia en comunicacion con sus
empleados, clientes y demas, y mas o menos el 45% implica escuchar a otros, y
sin embargo, esto es en lo que mas se falla.

7. Uno de los principales fallos es pretender o fingir que se esta prestando atencion,
cuando en realidad la mente divaga en ofras cosas. "La mayoria de las personas
habla a un ritmo de 125 palabras por minuto. Sin embargo, el cerebro es capaz de
manejar hasta cinco veces més esta cantidad. De ahi que cuando alguien habla
mas de unos cuantos minutos, el que escucha, a veces sin darse cuenta, empieza
a divagar en otras cosas que ocupan su mente porque le interesan o le preocupan,
volviendo sélo ocasionalmente al dialogo para enterarse someramente de lo que
estd diciendo el que habla”.

8. Ponga toda su voluntad en eliminar los malos habitos de escucha o por lo menos
mantenerios bajo control, no se distraiga, para ello se sugiere que vea la manera
de mantener una participacion activa en la comunicacién ya sea tomando notas o
haciendo preguntas, para mantener también su mente ocupada y evitar divagar o
sofiar despierto.

Lo mas importante indudablemente es el manejo de un elemento muy importante para
mejorar las comunicaciones, ese componente es: /a voluntad.

Fig. #30 La voluntad en las comunicaciones.
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Fuente: http // www.teclaredo edu.mx/inidad5/processs.htm

Cuando trate de resoiver conflictos, ademas de adoptar una actitud conciliadora, realice
sus comunicaciones a nivel de sentimientos, porque es ahi donde los seres humanos
podemos entendemos mejor y donde realmente podemos lograr la empatia, es decir,
ponemos en el lugar del otro y comprender lo que esta sintiendo.
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3.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

Actualmente las empresas se desenvuelven en una economia nacional e intemacional
mas competitiva, con crecientes exigencias de productividad donde las leyes del mercado
las obligan a profundizar o a cambiar estrategias y politicas, a planear, a crear e innovar,
a tener capacidad de adaptacion, velocidad de respuesta y sensibilidad para anticipar
necesidades futuras y poder sobrevivir y desarrollarse en un entorno nuevo y complejo.

Es por eso, que los gerentes en estos tiempos necesitan desarrollar sus habilidades
interpersonales o de trato con la gente, si desean ser eficaces en su trabajo. El
comportamiento organizacional (CO) es un campo de estudio que investiga el impacto
que los individuos, los grupos y la estructura tienen en el comportamiento de una
organizacion, y que aplica su conocimiento para hacer que las organizaciones trabajen
méas eficientemente. Esto especificamente se enfoca en como mejorar la productividad,
reducir el ausentismo y la rotacion e incrementar la satisfaccion del empleado en el
trabajo.

Actualmente el area de Recursos Humaneos de ésta organizacién sélo se limita a las
funciones tradicionales de la actividad, desaprovechandose muchas oportunidades de
desarrollo para la organizacion, por [0 que considero que la administracion actual de los
Recursos Humanos en esta empresa es la principal causa que incide en que no se
puedan obtener niveles de productividad mayores, por lo que nuestro problema de
investigacion responde a la interrogante de ¢ Qué refacion existe entre la productividad y
fa cultura organizacional, tipo y efectividad de liderazgo, necesidades de motivacién del
personal y uso de la persuasion, inienciones en manejo de conflictos y efectividad de las
comunicaciones organizacionales?

Al hacer un andlisis de otros factores que pueden estar relacionados con la productividad
de la organizacion objeto de estudio; considero en primer tugar el factor tecnologia; sin
embargo al revisar en el capitulo il, apartado 2.2.3, podemos llegar a la conclusién de que
se cuenta con una gran infraestructura de laboratorios para el desove del camarén
equipados con sofisticados equipos, dreas de estanques, etc., y que existe ademas el
capital intelectual suficiente y con amplio dominio de los métodos y técnicas de cultivo,
con mas de 10 afios de experiencia en su mayoria, por lo que este factor considero no es
el detonante principal del aumento de la productividad.

Otro factor importante a tener presente seria 1a calidad, sin embargo, la empresa logra un
80% de aprovechamiento industrial, esto se traduce en que el 80% de la produccion
exportada hacia el mercado europeo es de primera calidad (cero defecto), pero este
indicador se refiere solo a produccién final, sin tener en cuenta todos las fases del cultivo
donde la calidad en el manejo técnico puede influir en la produccién, por lo que no se
debe descartar este factor como otra posibilidad de aumentar la productividad, pero ello
implicaria otro trabajo de investigacién.

En esta organizacion ha faltado la habilidad de trabajar con las personas, de
comprenderias y motivaras, tanto individual como en grupos. Muchas personas son muy
capaces técnicamente en una determinada actividad, pero incompetentes desde el punto
de vista interpersonal, incapaces de comprender las necesidades de otros o tener
dificultades en el manejo de conflictos, lo cual es muy importante ya que los gerentes
consiguen cumplir sus objetivos a través de otras personas, por lo que es fundamental
tener buenas habilidades humanas para comunicarse, delegar, motivar, etc, por lo que se
hace necesario proponer medidas encaminadas a mejorar el comportamiento humano en
la organizacion y de esta forma aumentar la productividad.
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La ausencia de estas habilidades interpersonales ha imposibilitado evaluar y analizar con
precision los factores que influyen en el aumento de ta productividad y poder tomar
decisiones acertadas; por Io que planteo mi problematica a partir de variables
relacionadas con la administracion de los recursos humanos, partiendo de las siguientes
interrogantes que son el resultado de mis observaciones durante 12 afios de trabajo en
esta actividad, ya que las mismas no han sido estudiadas a profundidad en este contexto
hasta el momento, y que constituyen las preguntas de esta investigacion.

3.1.1 Preguntas de investigacion.

¢ Donde estd, qué debe hacerse y hacia donde debe ir la camaronicultura?

¢ Esta la actividad de recursos humanos enfocada a lograr las metas principales?

¢Es la cultura organizacional, grado de socializacién y solidaridad, una barrera en

el proceso productivo?

4. (Es el estilo de liderazgo y su efectividad adecuados?

5 ¢Que tipo de necesidades de motivacidon son las predominantes en la
organizacion? '

6. ¢Se utiliza la persuasion como herramienta de motivaciéon para la accion?

7. ¢Se manejan adecuadamente los conflictos y la solucién de problemas dentro de
la organizacién, o solo crean una gran resistencia al cambio generando nuevos
conflictos? ]

8. ¢Cual es la efectividad de las comunicaciones y si los canales de comunicacion

son los adecuados?

3.2 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION.

Con el cumplimiento de los objetivos trazados por esta investigacion podria ayudar a
resolver un gran problema que afecta desde hace aifos al Ministerio de Industria
Pesquera de Cuba y en general al pais; lograr los maximos resultados productivos de la
Camaronicultura, pues este ministerio anuaimente hace importantes ingresos a la caja
central del estado que son destinados a mejorar la eficiencia de otros sectores como el de
Educacion y Salud Publica los cuales generan pocos ingresos en divisas, por 1o que las
aportaciones de otros organismos del estado son vitales para mantener eficientemente
sus funciones. El aumento de la eficiencia de la Camaronicultura, implicaria un notable
aumento de la de las producciones pesqueras en Cuba, mas si se tiene en cuenta la
tendencia mundial a la disminucién de los recursos pesqueros naturales y de la cual Cuba
no escapa, representando esto un alto beneficio social para el pais en estos afios de crisis
economica.

LN

Con la desaparicion del bloque socialista y la agudizacién del bloqueo econémico, la
situacion economica de Cuba se agravo considerablemente, trayendo por resultado una
disminucion de la produccién debido a la escasez de combustibles y otros recursos de
importacion, provocando un detrimento en la disciplina laboral por la falta de contenido de
trabajo y de motivacion, lo cual hace que surja la necesidad de buscar soluciones a esos
problemas a partir de hacer mas eficientes las empresas, buscando nuevas formas
organizacionales y diversificacion del trabajo. No obstante se hace necesario estudiar mas
a fondo todos los factores que han incidido en que una actividad basica como esta no
haya rendido lo esperado y a partir de esa investigacion tomar decisiones pertinentes para
el despegue total. Algunos de los factores a que nos referimos, son los siguientes:

e Comportamiento de los recursos humanos; intereses, relaciones humanas,
comunicacion, estimulacion, entre otros.

« Estructura empresarial; flexibilidad y adaptabilidad para el cambio.
» Estructura, métodos y técnicas de direccion.
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En los dltimos afos se ha trabajadoc arduamente por resolver estos problemas
organizacionales que sin lugar a dudas han golpeado esta rama, y tratar de elevar la
eficiencia intema (rendimiento en Kg./Ma), pero ain no se ha logrado el despegue que
necesita el pais y que sin embargo otros paises han alcanzado. Podemos decir entonces
que nuestro problema se debe a otros aspectos que se identifican muy claro.

1. Problemas relacionados con la administracién de los Recursos Humanos.
2. Problemas de naturaleza organizacional.

A pesar de todas estas dificultades vemos un sin numero de oportunidades dentro de esta
actividad que hoy en dia no se explotan, las cuales pueden ser aprovechadas por la
inversion intema.

3.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION.
3.3.1 G6enerales.

a) Examinar el impacto que los individuos, grupos y la estructura organizacional tienen
sobre el comportamiento de la organizacién, con el propésito de aplicar tal
conocimiento al.mejoramiento de la productividad de la misma.

b) Proponer nuevas estrategias de enfoque de los recursos humanos encaminados a
alcanzar resultados en el corto, mediano y largo plazo, que permitan elevar el
potencial productivo; manteniendo como tarea fundamental la insercién del sistema
empresarial cubano en el ambito econémico mundial.

3.3.2 Especificos.

a) Diagnosticar la situacion actual para identificar las debilidades, fortalezas, amenazas y
oportunidades que presenta esta actividad.

b) Definir si el tipo de cultura organizacional, grado de socializacién y solidarndad
constituyen una traba en el logro de nuestras metas.

¢) Discutir si el tipo de liderazgo y su efectividad es adecuado.

d) Analizar si el tipo de motivacién en los trabajadores incide en el logro de los resuitados
produictivos.

e) Analizar si se hace un adecuado manejo de los conflictos, o si estos ocasionan
mayores niveles de resistencia al cambio.

f) Evaluar el uso de Ia persuasién como herramienta para el logro de las metas de la
organizacion.

g) Proponer estrategias que involucren todos estas vanables para garantizar un
desemperio de excelencia para la organizacion.

h) Examinar Ia efectividad de las comunicaciones y si los canales de comunicacion son
los adecuados.

3.4 HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION.

Al realizar un estudio, se deben establecer guias que orienten hacia el problema de
investigacion o fenémeno en estudio, estas guias son las hipotesis y dentro del estudio
pueden haber una o varias hipotesis, que indican lo que se esta buscando o tratando de
probar, son explicaciones tentativas del fendmeno investigado, formuladas a manera de
proposiciones. .

' Hernandez Sampieri, Roberto, Metodologia de la investigacion. 2* edicién. p. 74
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Las hipotesis planteadas son de relacion correlacional / causal, pues se trata de una
conjetura cientifica que, con fundamento en le conocimiento cientifico, trata de explicar
una relacién de dependencia causal entre 6 variables.

De las 6 variables, 5 son variables independiente y la otra variable dependiente. Las
variables independientes son las que entendemos como causa del fendmeno; la variable
dependiente es el efecto (la consecuencia.} La causa antecede al efecto en el tiempo y
produce, efectivamente, el efecto.

Partiendo de los objetivos que perseguimos con esta investigacion podemos plantear que
nuestras hipdtesis seran:

3.4.1 Hipétesis general (H1)

Un adecuado manejo de los procesos organizacionales: cultura organizacional, liderazgo,
motivacion y uso de la persuasion, comunicacién y manejo de conflictos, provocaran un
aumento de la productividad en la Camaronicultura cubana.

3.4.2 Hipotesis nula (HO).

Un adecuado manejo de los procesos organizacionales: cultura organizacional, liderazgo,
motivacion y uso de la persuasion, comunicacion, y manejo de conflictos, no provocaran
aumento en la de la productividad de la Camaronicultura cubana.

3.4.3 Hipétesis Especificas (Ha).

Ha1: La productividad de la Camaronicultura en Cuba esta relacionada positivamente con
procesos organizacionales tales como: la cultura organizacional el liderazgo, la motivacion
y uso de la persuasion, comunicacion y manejo de conflictos.

Ha2: La cultura organizacional, estilo de liderazgo, motivacién del personal y uso de la
persuasion, explican el comportamiento de la productividad.

3.5 VARIABLES DE INVESTIGACION

Una variable es una propiedad que puede variar y cuya vanacién es susceptible a
medirse®.

El nivel de medicién de cada item y, por consiguiente, el de las variables es ordinal
(propio de escalas Likert). En este nivel hay varias categorias, pero ademas estas
mantienen un orden. Las etiquetas o simbolos de las categorias si indican jerarquia.

Atendiendo a esta caracteristica y de acuerdo con los objetivos, las variables mas
importantes que debemos medir en nuestra investigacion con el fin de evaluar las
hipotesis planteada son:

3.5.1 Variable dependiente
a) Productividad. (Cuestionario #1)

3.5.2 Variables independientes.

a) Cultura organizacional. (Cuestionario #2)

b) Liderazgo. (Cuestionario #3)

c)} Motivacion del personal y uso de la persuas:én (Cuestionarios #4 y 5)
d) Manejo de conflictos. (Cuestionario #6)

e) Comunicacion. (Cuestionario #7)

* Hernandez Sampieri, Roberto, Metodologia de la investigacion. 2* edicién. p 75
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3.5.3 Definicién conceptual.
a) Productividad.

De todas las definiciones revisadas, la expuesta por Adam es la que mas se ajusta a los
objetivos de este estudio.

Adam (1991), define "la productividad como un principio guia de la fuerza productiva,
siendo el fundamento para el mantenimiento y desarrolle de la sociedad a través del
proceso interactivo entre los seres humanos y la naturaleza.”

Escogi esta definicion por la relevancia que le confiere al recurso humano y a la ldgica
natural que utiliza el hombre para llegar, si Io desea donde otros no llegan. Esto implica
ver la productividad como un conjunto de componentes estrechamente vinculados que
requieren de un intercambio o interaccion para lograr ias metas de la organizacion.

b) Cultura organizacional.

Cultura se refiere a los valores, creencias y principios fundamentales que constituyen los
cimientos del sistema gerencial de una organizacion.

Es la forma habitual y tradicional de pensar y hacer las cosas, que comparten en mayor o
menor grado todos los miembros y que deben aprender sus nuevos miembros o al menos
aceptar en parte, con el fin de ser aceptados. En este sentido, la cuitura cubre una amplia
linea de conducta: Los métodos de produccién, las habilidades y los conocimientos
técnicos del trabajo, las actitudes hacia la disciplina y el castigo, las costumbres y los
habitos de conducta gerencial, los objetivos de la empresa, su forma de hacer negocios,
los métodos de pago, los valores que se dan a diferentes tipos de trabajo, las
convicciones respecto a la vida democratica y la consulta conjunta y las convicciones y
tabties menos conscientes.

c) Liderazgo.

Muchas han sido las formas en que los estudiosos del tema, han tratado de definirlo,
dando lugar a multiples conceptos; sin embargo, la mas adecuada para nuestro estudio y
la cual utilizaremos es la siguiente.

"El Liderazgo es el proceso de influir en las personas para encauzar sus esfuerzos hacia
la consecucion de una meta o metas especificas.”

d) Motivacion del personal y uso de la persuasion.

De las definiciones encontradas en la literatura, la de Stephen Robbins, es la que mas se
adapta a los objetivos propuestos para esta investigacion. Esta plantea lo siguiente:

"Voluntad de llevar a cabo grandes esfuerzos para alcanzar las metas organizacionales,
condicionada por la capacidad del esfuerzo para satisfacer alguna necesidad individual®.

La persuasion, es un intento consiente por parte de una o varias personas para formar,
reforzar 0 cambiar actitudes, creencias, opiniones, percepciones conductas de otra
persona o personas.

e) Conflictos.

En Suarez, Marines (1996) “Mediacion: Conduccién de disputas, comunicacion y
técnicas”, se da la siguiente definicion:

e Un proceso interaccionar, que como tal nace, crece, se desarrolla y puede a veces
transformarse, desaparecer y/o disolverse, y otras veces permanecer estacionario,

» Que se construye reciprocamente entre dos o mas partes, entendiendo por partes
a personas, grupos grandes o pequefos, en cualquier combinacion.
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e En el que predominan las interacciones antagénicas sobre las cooperativas.
Algunas veces el antagonismo llega a la agresion mutua.

o Donde las personas que intervienen lo hacen como seres totales con sus
acciones, pensamientos, afectos y discursos.

Esta definicidon incorpora conducta y afectos considerando a estos dos factores los
elementos basicos del conflicto. La escalada o desescalada de un conflicto en una diada
o par de personas, es al fin de cuentas una funcién de la conducta reciproca.

f)y Comunicacion.

La Comunicaciéon Organizacional procura la coherencia entre lo que debe existir, lo que
"dice” la empresa y lo que hace, esto es, su discurso y sus actos.

Tambien se define como un proceso o un flujo que debe incluir tanto la transferencia
como el entendimiento de! significado. (Stephen P. Robbins).

3.5.4 Definicion operacional.

a) Productividad: Esta variable que es la dependiente no la podemos medir
directamente a cada encuestado, para ello utilizaremos un cuestionaric denominado
de diagndstico organizacional (Cuestionario #1) que a través de aspectos tales como
conocimiento de la mision, estructura de la organizacién, sistemas de informacion,
administracidn y control intemno, tecnologia y recursos humanos, nos permitira inferir la
en conjunto la eficiencia productiva de la poblacién analizada.

En lo adelante cuando se haga referencia a la productividad sera sobre la base de los
resultados de este cuestionario.

En la tabla siguiente aparecen relacionados de acuerdo al numero de los reactivos
cada uno de estos indicadores mencionados anteriormente.

Tabla #1 Distribucién de reactivos en cuestionario de diagnéstico organizacional, para evaluar

la productividad.
Conc.dela Estructdela Sistinf, adm
WOICADORES “mison o, yConwolm, Tecnologe.  Rec Hum
Reactivos que
le den 4-18 19-39 40-47 48-54 55.66

b) Cultura organizacional.

= Definir si la cultura organizacional de nuestra organizacién es una cultura formal,
mecanicista, orientada a las reglas y estructurada, o una cultura informal, humanista,
flexible e innovadora.(Stephen Robbins, “Comportamiento Organizacional®. pag. 617).

= Evaluar el grado de socializacion y solidandad de la cultura organizacional de la
empresa objeto de estudio.

¢) Liderazgo.

= Descripcion de la Eficacia y Adaptabilidad del Lider (DEAL), basado en la teoria del
liderazgo situacional de Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard. Esta teoria se enfoca en
la disponibilidad de los seguidores, utilizando dos dimensiones del liderazgo:
comportamiento de tarea y de relaciones, considerando cada una como alta o baja y
combinandola en cuatro comportamientos especificos: Comunicar, Vender, Participar
y delegar. (Autores: Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard. Traduccion y adaptacion
Dra. Ma. Isabel Rodriguez Lamarque. Facultad de Contaduria y Administracion.
UNAM)
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* También se determinara |a eficacia del lider en cuanto a la madurez de los seguidores.
d} Motivacién del personal y uso de la persuasion..

» Determinar las necesidades fundamentales de motivacion, basadas en la teoria de las
necesidades de McClielland, pues esta se enfoca en tres necesidades fundamentales:
Logro, poder y afiliacion. (Stephen Robbins. “Comportamiento Organizacional” pag.
198)

=  Ademas se determinara la calidad en el uso de la persuasién como herramienta de
motivacion para la accion, en funcion del tema utilizado, las propuestas que se derivan
del mismo y el uso de apoyos audio visual para una mejor comprensién del mensaje
motivacional.

e) Manejo de conflictos.

» Determinar las intenciones en el manejo conflictos, ya que al finalizar el proceso de
conflicto, de acuerdo a las intenciones en su manejo seran los resultados (incremento
o disminucién en el desempeio del grupo). (Stephen Robbins. “Comportamiento
Organizacional®. pag. 469).

f) Comunicacibn.

» Determinar si existe compromiso de comunicacidn en dos vias (ascendente y
descendente)y su calidad, si existe retroalimentacidon de la comunicacion y si hay
comunicacién entre grupos.

3.6 DISENO Y TIPO DE INVESTIGACION.

3.6.1 Disefio de la investigacion.

El tipo de disefio de la investigacion sera de tipo no experimental, ya que no es objetivo
de la investigacibn manipular 0 hacer varar intencionalmente las variables
independientes.

Dentro de los tipos de disefio no experimental, el que utlizaré es transeccional o
transversal, pues la recoleccion de datos sera en un solo momento, en un tiempo unico.
Su propdsito es describir variables y analizar su incidencia e interrelacién en un momento
dado.

Se utilizaran los dos tipos de disefios transeccionales, descriptivo y correlacionales /
causales. Las primeras, nos presentan un panorama de! estado de cada variable para la
muestra disefiada; y en el segundo caso se describirdn las relaciones entre dos o mas
variables en un momento determinado. Este tipo de disefio hace también descripciones,
pero no de varables individuales, sino de sus interrelaciones, sean estas puramente
correlacionales o relaciones causales.

Con este tipo de disefio pretendo comrelacionar variables y establecer relaciones causales,
pero debemos recordar que la causalidad implica correlacion, pero no toda correlacion
implica causalidad, por lo que primero se estableceré la correlacion y luego causalidad.

3.6.2 Tipo de investigacion.

El tipo de investigacion a emplear sera de tipo cormrelacional y explicativa. La utilidad y
propdsito principal de los estudios correlacionales son saber como se puede comportar un
concepto a variable conociendo el comportamiento de otras variables relacionadas. Por lo
tanto, el estudio de tipo correlacionar nos ayudara a expiicar la relacion que existe entre
estas variables y su influencia en el proceso productivo, mientras que los estudios de tipo
explicativo van mas alla de la descripcion de conceptos o fenémenos o del
establecimiento de las relaciones entre conceptos, estan dirigidos a responder a las
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causas de los eventos fisico o sociales. Su interés se centra en explicar porque dos o mas
vaniables estan relacionadas.

Este tipo de investigacion es mas estructurada que las demas clases de estudios y de
hecho implican los propositos de ellas (exploracion), ademas de proporcionar un sentido
de entendimiento del fenémeno al que se hace referencia.

Debemos sefialar que el estudio correlacionar va incluir elementos descnptlvos de cada
variable, lo que permitira una mejor vision tema a desarroilar.

A continuacién mostramos una tabla donde se puede ver la correspondencia entre el tipo
de estudio, [a hipbtesis y el disefio de la investigacidn.

ESTUDIO HIPOTES!S DISENO
Correlacional i Correlacional Transeccional correlacional
Explicativo Causales multivariadas Transeccional causal

3.7 ESTABLECIMIENTO DE LA POBLACION Y DETERMINACION DE LA
MUESTRA.

3.7.1 Poblacion.

Es la totalidad del fenémeno estudiado en donde las unidades de poblacion poseen una
caracteristica coman la cual se estudia y da origen a los datos de la investigacion.

Nuestra poblacion esta formada por los 182 trabajadores de la empresa camaronera
“Cultizaza” en la provincia de Sancti Spintus, Cuba. Debido a que el tiempo que
disponemos para realizar este estudio es poco y ademas lo costoso que resultaria realizar
un censo total, es necesario disefiar una muestra lo mas representativa posible de esta
poblacién y que sea representativa de los diferentes elementos que la conforman. Por o
se disefiara una muestra probabilistica estratificada.

3.7.2 Diseno de la muestra.

Las muestras probabilisticas son esenciales en disefios de investigacion por encuestas en
las que se pretende hacer estimaciones de variables en ia poblacién, las cuales se miden
con instrumentos de medicién y se analizan con pruebas estadisticas para el anélisis de
datos, lo cual se ajusta a nuestra investigacion.

Este tipo de muestra se selecciona de modo que cada integrante de la poblacién en
estudio tenga una probabilidad conocida (no igual a cero) de ser incluidos en la muestra.

Dentro de los distintos tipos de muestreos probabilisticos, seleccioné el muestreo
aleatorio estratificado, que consiste en dividir la poblacién en subgrupos, denominados
estratos, y se selecciona una muestra de cada estrato.

Esta muestra puede ser proporcional o no proporcional a la poblacién. En este estudio la
muestra serd proporcional, 1o cual exige que el numero de elementos en cada estrato
tenga la misma proporcion que se encuentra en la poblacion; quedando formado por los
siguientes estratos:

s Obreros.
s« Técnicos.
« Ejecutivos y gerentes.

Seleccioné este tipo de muestreo porque tiene la ventaja de reflejar con mayor precision

lag caracteristicas de la poblacion que el muestreo aleatorio simple o el muestreo
aleatorio sistematico.
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causas de los eventos fisico o sociales. Su interés se centra en explicar porque dos o mas
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3.7 ESTABLECIMIENTO DE LA POBLACION Y DETERMINACION DE LA
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3.7.1 Poblacion.

Es la totalidad del fenémeno estudiado en donde las unidades de poblacidon poseen una
caracteristica comun la cual se estudia y da origen a los datos de la investigacion.

Nuestra poblacidn esta formada por los 182 trabajadores de ia empresa camaronera
“Cultizaza™ en la provincia de Sancti Spiritus, Cuba. Debido a que el tiempo que
disponemos para realizar este estudio es poco y ademas lo costoso que resultaria realizar
un censo total, es necesario disefiar una muestra o mas representativa posible de esta
poblacion y que sea representativa de los diferentes elementos que la conforman. Por lo
se disefiara una muestra probabilistica estratificada.

3.7.2 Disefio de la muestra.

Las muestras probabilisticas son esenciales en disefios de investigacién por encuestas en
las que se pretende hacer estimaciones de variables en la poblacion, las cuales se miden
con instrumentos de medicion y se analizan con pruebas estadisticas para el analisis de
datos, lo cual se ajusta a nuestra investigacién.

Este tipo de muestra se selecciona de modo que cada integrante de la poblacion en
estudio tenga una probabilidad conocida {(no igua! a cero) de ser incluidos en {a muestra.

Dentro de los distintos tipos de muestreos probabilisticos, seleccioné el muestreo
aleatorio estratificado, que consiste en dividir [a poblacion en subgrupos, denominados
estratos, y se selecciona una muestra de cada estrato.

Esta muestra puede ser proporcional o no proporcional a la poblacion. En este estudio la
muestra sera proporcional, lo cual exige que el nimero de elementos en cada estrato
tenga la misma proporcién que se encuentra en la poblacion; quedando formado por los
siguientes estratos:

s QObreros.
« Técnicos.
« Ejecutivos y gerentes.

Seleccioné este tipo de muestreo porque tiene la ventaja de reflejar con mayor precision
las caracteristicas de la poblacion que el muestreo aleatorio simple o el muestreo
aleatorio sistematico.
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Sustituyendo:

n’ = 0.90 (1.0-0.90) / (0.090/1.96 )* = 42.68

Conociendo que el tamarfio de ia poblacion N =182, y que por lo tanto se trata de una
poblacion finita y ademas pequenia, se tienen que realizar ajustes a los errores estandares
de la proporcion. Para ello se utiliza la siguiente ecuacion:

n=n71+n"IN)
Sustituyendo:

N =42.68/1+(42.68 / 182.0) =34.57

Entonces el tamafio de nuestra muestra sera de 35.

La regla general es que si la proporcidn n/N es de menos de 0.05, se omite el factor de
correccion por poblacion finita, pero en este caso no sucede asi.

Como no basta que cada uno de los elementos muestrales tengan la misma probabilidad
de ser escogidos, sino que ademas es necesario estratificar la muestra con relacién a
estratos o categorias que se presentan en la poblacion y que son relevantes para ios
objetivos de estudio, se divide la poblacién en subpoblaciones o estratos y se selecciona
una muestra para cada estrato. Con esto se aumenta la precision de la muestra e implica
el uso deliberado de diferentes tamarnios de muestra para cada estrato, a fin de reducir la
varianza de cada unidad de la media muestral. En la investigacion se consideran tres
estratos fundamentales, donde el estrato de dirigentes representa el 5.0%, el de técnicos
el 26.0% y el de obreros el 69.0%. Posteriormente se determina el tamafio de la muestra
para cada estrato, que es equivalente a la distribucion real que existe en la organizacion
de la fuerza de trabajo.

Segun Kish (p.92) en su libro de muestreo que en un numero determinado de elementos
muestrales, n =nh, la varianza de la media muestral puede reducirse al minimo si el
tamaro de 1a muestra para cada estrato es proporcional a 1a desviacion estandar dentro
del estrato.

Esto es,

fh=n/N=K Sh
£n donde fh es la fraccion del estrato, n el tamafio de la muestra, N el tamafo de la
poblacion, sh es la desviacién estandar de cada elemento en el estrato h, y K es una

proporcion constante que nos dard como resultado una n 6ptima para cada estrato. (Tabla
#2)
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Entonces:

fiv=n/N=35.0/182.0 =0.1923

Nhx fh =nh

Tabla #2 Distribucién por estratos de la muestra.

Estratos Total de poblacion Muestra
N _nh_
Dirigentes 9 2
Técnicos A 47 . 9
Qbreros 126 24
Total - -182 - 35

El criterio que se siguid para seleccionar en los distintos departamentos de la
organizacion las muestras correspondientes por estratos fue basado en el porcentaje de
trabajadores de esa area con respecto a la poblacion total, y a la importancia de la misma
para la organizacidn, correspondientes a las subdirecciones técnico productivo, servicios y
centro desove.(Tabla #3.)

En el estrato de dirigentes se seleccionaron de los departamentos técnico productivo y
servicios, pues son los gque impactan directamente los resultados productives, pues el
area de servicios es determinante sobre todo en lo referente a garantizar en tiempo y
forma los insumos necesarios para toda la organizacion, asi como en la colocacion de la
produccién en el mercado sin que haya afectaciones en su calidad.

En cada departamento se mantuvo para [a seleccidn de la muestra para los diferentes
estratos el criterio de aleatoriedad.
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Tabla #3 Distribucién por dreas de la organizacién de la muestra con base a los
diferentes estratos.

ENCUESTAS
% DEL TOTAL  APLICADAS POR
p TOTAL DE
AREA DE ESTRATOS
TRABAJADORES 10 \BATADORES
0
DIRECCION 3 16 1
GENERAL.
SUB. DIRECCICN 27 148 1 3
GENERAL.
SUB. DIR. TECNICO 50 275 1 3 6
PRODUCTIVO..
SUB. DIR CENTRO 28 154 1 4
DESOVE.
SUB. DIR. 16 88 1 2
TECNOLOGLCO
SUB. DIR. 15 83 | 2
ECONGMICA
SUB. DIR 5 2.7 1
COMERCLAL.
SUB. DIR. DE 35 193 1 2 4
SERVICIOS. _
suB. DOIR. DE 3 16 1
REC. HUMANGS
TOTAL 182 100 2 9 24

3.8 INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION.

El instrumento de investigacion a utilizar sera el escalamiento tipo LIKERT. Este consiste
en un conjunto de items presentados en forma de afirmaciones o juicios ante los cuales
se pide la reaccion de los sujetos, o sea se pide al sujeto que exteriorice su reaccion
eligiendo una de las opciones de la escala. A cada punto se le asigna un valor numérico,
obteniéndose una puntuacion respecto a la afirmacién y al final se obtiene su puntuacion
total sumando las puntuaciones obtenidas en relacion con todas las afirmaciones.

Utilizaré las dos formas basicas de aplicar la escala Likert. L.a primera es de manera
autoadministrada, que consiste en entregar la escala al respondiente y éste marcara
respecto a cada afirmacion, 1a categoria que mejor describe su reaccién o respuesta. La
segunda forma es tipo entrevista. Un entrevistador lee las afirmaciones y alternativas de
respuestas y el respondiente marcard las altemativas que considere cormrectas
(cuestionario #3)

La direccion de las afirmaciones que se utilizara sera en ambos sentidos: favorable ¢
positiva y desfavorable o negativa. En el caso de la positiva, el estar mas de acuerdo
implica una puntuaciéon mayor y por lo tanto una actitud mas favorable hacia la afirmacién
que hacemos. Cuando las afirmaciones son positivas, se califican de la siguiente manera:
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(6) Totalmente de acuerdo.

(5) De acuerdo.

{4) Tiendo a estar de acuerdo.

(3) Tiendo a estar en desacuerdo.
(2) En desacuerdo.

(1)Totalmente en desacuerdo.

En caso contrario, cuando las afirmaciones son negativas, se invierte la calificacion y por
tanto el hecho de estar mas de acuerdo implica una menor puntuacion y una actitud mas

desfavorable hacia la afirmacion.

3.8.1 Confiabilidad y validez del instrumento.

Dentro de los diversos procedimientos para calcular la confiabilidad de un instrumento de
medicion, utilicé el coeficiente Alfa de Cronbach. Este coeficiente desarrollado por Lee J.
Cronbach, requiere una sola administracion del instrumento y produce valores que oscilan
entre O y 1. Su ventaja consiste en que no es necesario dividir en dos mitades a los items
del instrumento de medicidén, simplemente se aplica la medicidon y se calcula el

. coeficiente.

El procedimiento seguido fue sobre la hase del célculo de la varianza de los items,

aplicando el siguiente algoritmo:

1 Calculo del coeficiente Alfa®

O =kAk-1) [14{Sum $? sems / S*otal) ]

Donde:

k: Numero de items de la escala.
Sum. S? jeme: Suma de las varianzas de los items.
S? 1. Varianza de toda la escala.

2. Se calculan las varianzas para cada columna de items y se suman.
3. Se calcula la varianza para la columna de los totales (3.t ).
4. Se sustituye en la ecuacion anterior

Cada cuestionario, con la totalidad de sus items fue aplicado a las mismas 5 personas,

obteniéndose los siguientes resultados del Coeficiente Alfa.

Tabla #4 Coeficientes de confiabilidad Alfa de Cronbach.
COEFICIENTE ALFA

CUESTIONARIO
1

~N U AW N

® Fundamentos de los Test Psicologicos. Lee J. Cronbach. p 232

* En los anexos a! final de este capitulo aparecen los célculos de andlisis de varianza para el calculo det Coeficiente alfa,

para cada cuestianario,
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Significado.

La confiabilidad es la proporcién entre la varianza observada y la verdadera. Cuanto
mayor sea la varianza verdadera, mayor sera el coeficiente. Esto significa que el
coeficiente de confiabilidad es mas alto en un grupo con mayor amplitud de rango. Es
decir cuando k se incrementa el coeficiente se aproxima a 1.0.

Entonces podemos concluir que nuestros instrumentos son confiables pues su coeficiente
es en todos |0s casos superior a 0.80.

Validez.

Para determinar la validez de los instrumentos, utilice una definicion de la misma con base
en ia varianza, o sea la relacion de varianza entre la confiabilidad y !a validez *

Partiendo de que la confiabilidad es la proporcion de la varianza “verdadera” a la vananza
total, se puede definir la validez de forma similar.

Donde:

Va es |la validez.
Vo €l factor comun de la varianza.
V: la varianza total.

L.a varianza de factor comun es la varianza de una medida que se comparte con otras
medidas. En otras palabras, es la varianza que dos 0 mas pruebas tienen en comun.

Los cdlculos para la determinacién de la validez, se pueden ver en los anexos
correspondientes a cada cuestionario al final det capitulo. A continuacién mostramos una
tabla resumen del valor-obtenido para cada cuestionario de la validez.

Tabla #5 Coeficientes de Validez.
CUESTIONARIO VALIDEZ
1 o 074

0.34
0.54
0.36
0.54
0.38
0.38

~N o 0 B W N

Lee J. Cronbach, en su libro “Fundamento de los Test Psicolégicos”, plantea que es poco
frecuente que un coeficiente de validez supere el 0.6. Dado que las situaciones sociales y
las personas cambian constantemente. A la pregunta de cual s un buen coeficiente de
validez, la unica respuesta sensata es, el mejor que se pueda obtener.

Atendiendo a estas consideraciones hechas por Lee J. Cronbach, puedo concluir que los
coeficientes de validez obtenidos para los instrumentos disefiados, son aceptables, por lo
que se procede a su aplicacion.

® Investigacion del comportamiento. Fred N. Kerlinger. p 485
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3.8.2 Validez de constructot.

La validez de constructo es la mas importante y se refiere al grado en que una mediciones
relaciona consistentemente con otras mediciones derivadas de los conceptos o
constructos o que estan siendo medidos. Entiéndase por constructo como una variable
medida y que tiene lugar dentro de una teoria o esquema tedrico.

La validez de constructo incluye tres etapas’

1. Se establece y especifica la relacion tedrica entre los conceptos (sobre la base del
marco tedrico)

2. Se comrelacionan ambos conceptos y se analiza cuidadosamente |a correlacion.

3. Se interpreta la evidencia empirica de acuerdo con el nivel en que clasifica la
validez de constructo de una medicion en particular.

Partiendo de estas reglas o etapas, realicé la validacion de constructo para cada uno de
los instrumentos aplicados, obteniendo los resultados que se muestran en la tabla # 6

- Tabla #6 Validez de constructo.

CUESTIONARIOS CONSTRUCTOS {TEMS GCOEFICIENTES OBSERVACIONES
CORRELACION.
Misidn 4-18 0.570 - 0.856 jtem 8 = 0.433
Estructura 19-39 0.517 - 0.609 items 31,32,33 =
organizacional 0.230
PRODUCTIVIDAD. Sistemas de 40-47 0.788 - 0.908 -
i . " informacion,
(Diag. Organizac.)  administracidén y
control interno
Tecnologia 48-54 0.506 — 0.840 -
Rec. Humanos 55-66 0.546 - 0.830 ftem 63 = 0.492
Formal e informal 4-10 0.528 - 0.877 ftem 8 = -0.510
CULTURA o ltem 14 =0.279
ORGANIZACIONAL Socializacion 11-17 0.576 - 0.774 itern 17 = 0.310

Solidaridad 18-24 0.504 - 0.839 -
Efectividad del 4-15 . 0.511-0.643 itern 13 = -0.1583

LIDERAZGO liderazgo
Logro 47,1013y 16 0.630 - 0.835 ftem 7 = 0.460

MOTIVACION Poder 58,1114y 17 0.680 - 0.756 -
Afiliacién 6,9,12,15y 18 0.525-0.767 -

@ Este analisis no se realizé para la prueba piloto como establece la teoria, por lo que no se eliminaron los items con bajos
coeficientes de correlacion,
’ Roberto Hernandez Sampieri. Mefodologla de la investigacidn 2* Edicion. Pag 238
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'CUESTIONARIOS | CONSTRUCTOS * ITEMS .. COEFICIENTES OBSERVACIONES

CORRELACION.
o Tema - _l-\'—-b 0.525 - 0.767 -
F'ERSUASION " Propuestas E=H 0.726 — 0.851 -
o Usodeapoyos AV I-L 0.726 — 0.851 .-
Competitiva 48 y10. 0.732 - 0.829 -
o Colaboradora ?12y 5 0674-0803 -
OONRITE | Evasiva . 913y18  0600-0762 -
| | Comptaciente 614y 17 . 0.504-0728 .
Comprometedora -~ 5,11y 16 0.761-0.892 ftem 16 = 0.419
* Retroalimentacion. . 4,5.6,12y 13 0609-0817 ;
- Comunicaciénentre - 7y 8 0.746 - 0.796 .
grupos o
SOUMNCACION  commicscian 10 ‘
o | Comunicacien 11 1.00 ;
ascendente o
Comunicacién 10 1.00 -
descendente :

En la tabla; cada cuestionario esta subdividido en conceptos o constructos de acuerdo a
la definicién operacional de cada variable.

Para cada constructo se especifica el numero de items que lo forman o que pretenden
medirlo, los cuales fueron correlacionados de manera individual con los resultados
obtenidos para ese mismo constructo en su conjunto, obteniéndose los coeficientes de
correlacién que aparecen en la tabla (rango del valor minimo al maximo). Por Gltimo en la
columna de observaciones se relacionan los items para cada constructo con una
correlacion débil (por debajo de 0.50 o negativos).

Estos items no deberian de haberse incluido en los cuestionarios que fueron aplicados, al
realizarse a la prueba piloto se debian haber eliminado como establece la teoria, por lo
que debe tenerse presente antes de aplicarse esta investigacion.

3.8.3 Justificacion de cuestionarios.
Se aplicaran un total de 7 cuestionarios.

Cuestionario #1: Este cuestionario cuenta de 66 reactivos, a través de los cuales se podra
inferir e comportamiento de la productividad a través de aspectos tales como
conocimiento de la mision, estructura de la organizacion, sistemas de informacion,
administracion y control intemo, tecnologia y Recursos Humanos.

Su evaluacion se hara en escala de Likert, determinando para cada reactivo la calificacion
de 6 a 1 de izquierda a derecha, (favorable o positiva.) La forma de obtener la puntuacion
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es determinando la media ponderada, ya que no todos los valores tienen la misma
importancia y habra valores que se repitan mas que otros, y por tanto la media ponderada
nos dara un valor mas acertado del comportamiento de 1a escala.

El valor obtenido de la media ponderada o representamos en una recta numérica donde
se representan los valores comrespondientes a la escala de Likert, para determinar si la
actitud hacia la vanable que se mide es muy desfavorable o muy favorable.

6 5 4 3 2 1
Actitud muy ' Actitud muy
Favorable Desfavorable

Para la elaboracion de este cuestionario utilizamos como base el cuestionario aplicado
- por €l Instituto de Estudios de Postgrado en Ciencias y Humanidades, A.C., en su informe
preliminar del proyecto de mejora organizacional de la direccién general de recursos
materiales y servicios generales de SECOFI.

El cuestionario original contaba de 105 items, pero lo adapte a las condiciones especificas
de la empresa objeto de estudio y se redujo a 66, donde se evaluaran los siguientes
aspectos: Conocimiento de la mision, estructura de la organizacion, sistemas de
informacién, administracidén y control interno, tecnologia y Recursos Humanos.

Cuestionario #2: Este cuestionanio cumple con dos objetivos. El primero es determinar
que tipo de cultura organizacional se ajusta mas a la organizacion.

En las preguntas 8 y 9 se calificaran como sigue:

Nunca =+2
Raramente = +1
A veces =0
Muy seguido = -1
Siempre =2

En las preguntas 4,5,6,7, y 10 se invierte la calificaciéon (nunca = -2, y asi sucesivamente).
El total estara entre +14 y —14.

Mientras mas alta sea la calificacion positiva, quiere decir que la organizacion se ajustara
mas a una cultura formal, mecanicista, orientada a las reglas y estructurada. Si por el
conftrario ias calificaciones son negativas indicaran una preferencia por la cultura informal,
humanista, flexible e innovadora.

El segundo objetivo, me permitira, a través de los reactivos del 11 al 17, evaluar el grado
de sociabilidad de la organizacion, y del 18 al 24 evaluar el grado de solidaridad. Las
escalas de evaluacion para estos reaclivos seran similares a los anteriores, pero con
signos diferentes:

Nunca =.2
Raramente =-1
A veces =0
Muy seguido = +1

Siempre +2
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Mientras mas alta sea la calificacion positiva, mayor grado de sociabilidad y solidaridad, y
por el contrario las calificaciones negativas indicaran un bajo nivel de sociabilidad y
solidaridad en la organizacion.

La forma de obtener la puntuacion es similar a la anterior, solo que la escala Likert adopta
los siguientes valores.

- - 0 " +1
Actitud muy Actitud muy
Desfavorable favorable

La primera parte de este cuestionario (identificacion del tipo de cultura, formal o informal),
se obtuvo del libro Comportamiento Organizacional de Stephen P. Robbins, pag 617,
mientras que lo relacionado con el grado de socializacion y solidaridad se adapté de un
cuestionario Publicado en la revista Harvard Business Review de noviembre- diciembre de
1996, en el articulo titulado “What is your Organization’s Culture?”,

Cuestionario #3: Su objetivo es poder determinar hacia donde esta orientado el liderazgo,
de la organizacion, sobre la base de la teoria del liderazgo situacional, el cual se basa en
una relacion entre l1a cantidad de direccién (conducta de tarea), que debe proporcionar el
fider, la cantidad de apoyo socio-emocional (conducta de relaciones), y en el nivel de
“madurez” de sus seguidores o grupo. Los seguidores son importantes en cualquier
situacién, no solamente porque individualmente aceptan o rechazan al dirigente, sino
también porque como grupo determina el poder perscnal que pueda ejercer.

Cada reactivo tiene cuatro circunstancias de las mas frecuentes, de ellas se elegira una
en cada reactivo, sin cambiar el marco de referencia de un reactivo a otro. Estas
circunstancias dan origen a cuatro estilos de direccion, los cuales son:

Cuadrante 1: Alta tarea, bajas relaciones.
Cuadrante 2: Alta tarea, altas relaciones.

Cuadrante 3: Altas relaciones, baja tarea.
Cuadrante 4: Bajas relaciones, baja tarea.

La forma de tabular los datos para determinar el estilo de liderazgo de la organizacion, es
utilizando la tabla gque sigue, cuantificando en cada circunstancia el numero de respuestas
del total de la muestra. La suma por reactivo en cada una de las circunstancias sera igual
al tamafo de la muestra.

Este cuestionario se tomé del articulo titufade “Descripcion de la eficacia y adaptabilidad
del Lider (DEAL)", de Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard, traducido y adaptado por la
Dra. Ma. Isabel Rodriguez Lamargue de la Divisidn de Estudios Superiores de ia Facultad
de Contaduria y Administracion de la UNAM.

Los aspectos importantes a medir son determinar el estilo de liderazgo que predomina en
la organizacién y la eficacia de! lider en cuanto al seguimiento de los colaboradores.,
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ALTERNATIVAS DE ACCION
{1) {2) (3) {4)
§ |A- C= B= D=
5 |o A ¢ B
8 Jc A D B
7 |B (] A [
g Jc B D A
i
g 5 |B D A c
i 10 la c B 1)
<L
2 1_jc B D A
@
12 |c B D A
11 |8 D A [
4 |A ¢ B D
% |IC A o 8

Con la suma vertical de las cuatro circunstancias, puedo determinar el estilo de liderazgo
(la mayor.)

Cuestionario #4: Se sitia en la teoria de las necesidades de McClelland, a partir del
mismo se podran determinar las necesidades dominantes y que los motiva.

La calificacion sera del 1 a 6 de izquierda a derecha (desfavorable o negativa). Las
preguntas estan agrupadas por tipos de necesidades de la siguiente forma: Logro
4,710,13 y 16, Poder 58,11,14 y 17; Afiliacién 6,9,12,15y 18.

L.a forma de obtener la puntuacion es de la misma forma que para el cuestionario #1.

Este cuestionario fue tomado del Libro Comportamiento Organizacional de Stephen P.
Robbins, pag198, y se determinara que tipo de necesidades de las anteriormente
mencionadas €s la que predomina.

Cuestionarno #5: En este cuestionario pretendo evaluar si existe uso de la persuasion
como herramienta de motivacion para la accion y la calidad con que se realiza la misma.

La forma en que se evaluard, sera en escala 6 a 1 de izquierda a derecha (favorable o
positiva), y la forma de obtener la puntuacion es igual a la del cuestionario #1.

Este fue adaptado a partir del cuestionario ‘Retroalimentacién para el discurso
motivacional” que aparece en la pag 600, parte tres, del libro “Comunicacién Oral para el
Liderazgo” de Eielen McEntee, y se evaluaran tres aspectos fundamentales que
determinaran la calidad en la utilizacion del mismo; estos son: calidad del tema utifizado,
calidad de la propuesta de! discurso motivador y utilizacion de apoyos audio-visuales para
lograr una mejor comprension.

Cuestionario #6: A través de este instrumento se podra determinar la intencion principal
en el manejo de conflictos, lo cual es fundamental para el correcto desempeno del grupo.

Las intenciones en le manejo de un conflicto son: Competitiva, colaboradora, evasiva,
complaciente y comprometedora. Los reactivos especificos para medir cada una de las
intenciones anteriores en este cuestionario son por su orden: (4,8 y 10); (7,12y 15); (9,13
y 18): (6,14 y 17); y (5,11 y 16).
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La calificacion sera en escala del 1 al 6, de izquierda a derecha (desfavorable o negativa),
y la forma de obtener la puntuacién es igual a la del cuestionario #1.

Aqui se determinara cual de las intenciones antes mencionadas en el manejo de
conflictos es la mas usada.

Este cuestionario se obtuvo del libro Comportamiento Organizacional de Stephen P.
Robbins, pag 469.

Cuestionario #7: En este cuestionario se pretende evaluar el proceso de comunicacion,
especificamente en lo relacionado a las vias de comunicacidn existentes y la
retroalimentacion en ambos sentidos.

La forma de calificacién en los reactivos del 4 al 13, es en escala de 6 a 1 de izquierda a
derecha (favorable o positiva), y 1a forma de obtener la puntuaciéon es igual a la del
cuestionario #1.

Este cuestionario fue adaptado a partir del perfil del clima orgahizacional en diferentes
periodos, fig 11-3 pag 228 intervenciones globales del libro Desarrollo Organizacional de
Wendell L. French y Cecil H. Bell, Jr. Quinta edicion.

El resto de este cuestionario fue elaborado por mi en funcién de las necesidades de
medicion. Los aspectos a evaluar son: existencia de la retroalimentacién, comunicacion
entre grupos, flujo de comunicacién mas usado y calidad de la comunicacién ascendente
y descendente.

Los modelos de cuestionarios aplicados se encuentran en los anexos.
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4.1 Aplicacion de cuestionarios.

Los cuestionarios se aplicaron a la muestra calculada teniéndose las siguientes
distribuciones en cuanto a edad, sexo y ocupacion taboral (Fig 1,2 y 3).

Fig.1 Distribucién por edades de la muestra Fig.2 Distribucién por sexo de la muestra
DISTRIBUCION POR EDADES : DISTRIBUCION POR SEXO
PP
18 %
8§ 16
S
u 4 v 2
J 12 J
E 10] £
T 8 T 104
O 64 o]
s
4 . g 5 .
2 -~ -
0 : . - 0 4
1731 R39 MASDED M F
GRUPOS DE EDADES SEXO

Fig.3 Distribucién segin la ocupacion laboral de la muestra

DISTRIBUCION POR ESTRATOS

_ 25
1
s 20
U
J 15
E
T 10 _
B Lo e
. s 5] Z‘. .
g
e — - —_ —_———m—_—_——_—— e —_—— - — o — ._,//
OBREROS TECNICOS DIRIGENTES

Todos los cuestionarios fueron aplicados a la vez, sobre una muestra seleccionada al
azar, en la empresa camaronera Cultizaza en la provincia de Sancti- Spiritus en Cuba.

Para su aplicacién fue necesario una introduccidn consistente en la aclaracion de los
términos que se prestaban a dudas, y seguidamente se entregaron los mismos.

4.2 Tabulacion de datos y procesamiento estadistico.

Para cada uno de los cuestionarios se tabularon los resultados obtenidos para cada una
de Jas 35 elementos que conforman la muestra, y para cada items.

Se determino la media ponderada de cada items con las cuales posteriormente se
realizaran todos los andlisis estadisticos que me permitiran proponer las nuevas
estrategias para una mejor gestion de la funcidn de Recursos Humanos en dicha
empresa.
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También se calculé una media ponderada de forma general para cada cuestionario, lo
cual permitira tener una idea general del comportamiento de cada variable para facilitar el
estudio mas a fondo de cada una de ellas.

A continuacion presento el analisis del comportamiento general de cada una de ellas. Las
tablas apareceran al final del capitulo en anexos. Los valores que aparecen en estas
tablas estan en correspondencia con la escala asignada a cada una de las mismas.

Cuestionario #1. Diagnostico Organizacional. El resultado de la evaluacién de este cuestionario
es de 4.42, o cual en la escala 6-1 se puede decir que es tendiente a una actitud muy
favorable, no obstante hay que analizar el comportamiento por items para determinar
donde existen mayores dificultades. Con los resultados de este cuestionario puedo inferir
la forma en que cada uno de los encuestados enfrenta el proceso de produccion y por
tanto que tan eficiente podra ser, de tal forma que para realizar los analisis estad:stlcos
los tomaré como si se tratara de la variable dependiente.

Cuestionario #2. Cultura Organizacional. Dentro de este cuestionario se evallan tres conceptos
fundamentales. El primero nos indica si la organizacion se ajusta mas a una cultura
formal, mecanicista orientada a las regtas y estructurada, o si por el contrario indicaran
una preferencia por la cultura informal, humanista, flexible e innovadora. Ei resultado fue
de -1.31, lo que da un comportamiento muy proximo a la existencia de las dos formas de
cultura, pero con tendencia hacia una cultura informal.

El segundo concepto permite evaluar el grado de sociabilidad. El resultado es de 6.49 que
indica un grado de sociabilidad alto. Y el tercer concepto evalia el grado de solidaridad, el
resuitado fue de 4.31, que aunque indica que existe solidaridad en la organizacion, es un
valor un poco bajo.

Cuestionario #3. Liderazgo. Este cuestionario tenia como objetivo determinar hacia donde
esta orientado el liderazgo, sobre la base del liderazgo situacional.

Tabla #1 Determinacién del estilo de liderazgo

ALTERNATIVAS DE ACCION

{1 {2] {3] {4)

4 A= c=14 B=13 D=5

5 D=0 A=9 c=13 B=13

6 Cc= A=7 D=3 B=17

7 B=11 D=9 A= c=:

8 C=16 B=11 D=7 =1

el 9 B=14 D=10 =5 c=
5| 10 A=4 co14 B=13 D=4
§ 11 c=10 B=14 D=4 A=
H I c=12 B=12 D=5 =6
13 B=13 D=5 A=2 Cc=15
14 =17 c=7 B=18 D=6
15 c=13 A= D=5 B=12
Z 121 17 94 101
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Tabla #2 Determinacién de la eficacia del estilo de liderazgo

)

ALTERNATIVAS DE ACCION
A 8 [+ D
4 [+203)=6 A13)=13 | +1(14)=14 -2(5)=-10
5 |+209)=18 2013)=-26 | +1(43=13 -1(0)=0
6 |+11)=7 A(17)= 17 | -2(8)=-16 +2(3)=6
7 |+16)8 2(11)=-22 | +2(9)=18 4(9)=-9
8 |-2(1)=-2 +2(11)=22 +2(16)=32 A(7)=7
B 9 |A5=s +1(14)=14 -2(6)=-12 +2(10}=20
§ 10 |-2(4)= -8 +2(13)=26 A(14)=14 A{d)=4
g 1 |e2(m)=14 A(14)= 14 | 2(10)=20 +1{4)=4
12 |-2(6)=12 +1(12)=12 +2(12)=24 A(5)=-5
1 |e112)=2 2(13)= 26 | -1(15)=-15 +2(5)=10
14 |2017)=-34 | +2(12)=24 A(3)=-3 +1(3)=3
15 |-1(5)= 5 +2(12)=24 2(13}=-26 +1(5)=5
3 13 4 5 13 =1

Segun el resultado de la tabla #1, para determinar el estiio de direccion, se puede decir

que el liderazgo de la organizacion esta orientado al estilo basico de “alta relacion y baja
tarea”

En la tabla #2 para la determinacién de la eficacia en el dirigente, el resultado es de —1, lo
cual significa que es ineficaz.

Cuestionario #4, Motivacion. La evaluacion general del cuestionario en escala 16 es
tendiendo a muy desfavorable 2.16.

Con relacion a las necesidades estas se orientan de la siguiente manera:

Logro 9.51
Poder 10.80
Afiliacion 10.80

Como observamos no existe una orientacion bien definida hacia una de las necesidades
en especifico, no obstante predomina las necesidades orientada a afiliacion.

Cuestionario #5. Persuasion. En cuanto a ta medicién de la persuasion y su utilizacion como
instrumento de motivacién para la accion arrojdé un resultado de 4.66, lo cual segun la
escala es tendiente a muy favorable, sin embargo se puede observar que se puede utilizar
mucho mas y obtener mejores resultados.

Cuestionario #6. Manejo de conflictos. De manera general el manejo de conflictos tiene una
tendencia desfavorable, segun la escala usada de 1-6, pues el resultado es de 4.20.

Con relacidon a las intenciones en el manejo de conflictos tenemos los siguientes
resultados:
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Competitiva 13.37

Colaboradora 13.57
Evasiva 12.74
Complaciente 12.26

Comprometedora 10.91

Cuestionario #7. Comunicacion Organizacional. La evaluacién del proceso de comunicacion
es de 4.65, que en la escala de 6-1 es tendiente a muy favorable, pero también con
muchas posibilidades de mejoras.

Procesamiento estadistico.

Atendiendo a las hipdtesis planteadas, disefic y tipo de investigacion, los analisis
estadisticos mas factibles a realizar para poder cumplir los objetivos de esta investigacion,
los podemos agrupar en dos partes.

1. Estadisticas descriptivas para cada variable.
# Distribucidon de frecuencias.
» Medidas de tendencia central

Media.

Moda.

Mediana.

Desviacion Estandar

Varianza.

Asimetria y Curtosis.

g. Rango y valores maximos y minimos.

~oao0oe

2. Estadisticas No Parameétrica.

» Prueba Kolmogorov-Smimov-Lillierforrs. Esta se utiliza para determinar si la
muestrat sigue una distribucion normal.

» Prueba Ji cuadrada o X 2. Para evaluar hipdtesis acerca de la relacion entre
dos variables categéricas.

» Coeficientes de correlacién e independencia para tabulaciones cruzadas.
Ademas de X ? se utilizan otros coeficientes para evaluar si ias variables
incluidas en una tabla de contingencias ¢ tabulacién cruzada estan
comrelacionadas. Dentro de estos coeficientes se analizaré los coeficientes
Gamma y Tau-b de Kendall. Estos varian de -1 a +1, donde -1 es una
relacion negativa perfecta, y +1 una relacion positiva perfecta, se usan para
variables ordinales y para cualquier tamano de la tabla de contingencias.

3. Analisis multivariados.

» Analisis multivariados. Mide Ja relacion entre varas variables
independientes y al menos una dependiente.

» Regresion Mdltiple. Analiza el efecto de dos o mas variables independiente
sobre la dependiente.

4.3 Resultados del andlisis de la Cultura Organizacional.

En este cuestionario es necesario evaluar por separado los tres conceptos incluidos para
definir la cultura de esta empresa. Estos son: Cultura formal o informal, grado de
socializacién, y grado de solidaridad.
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Comenzando con el primero, que evalla que tipo de cultura es la predominante, veiamos
que predominaba una cultura de tipo Informal {-0.188), propia de organizaciones
pequenas como esta, sin embargo, en las estadisticas descriptivas podemos observar lo
siguiente: la media tiene una desviacion en promedio de 0.35 unidades, e! valor que mas
se repite (moda) es —0.43, el 50% de los resultados estan hacia abajo y el otro 50% hacia
arriba, por lo que practicamente la mitad de la muestra tiene una cultura de tipo Formal y
ta otra de tipo Informal.

Esta division donde se presenta que practicamente una mitad de la empresa tiene una
cuitura de tipo Formal, mecanicista, orientada a las reglas y estructurada mientras que la
otra parte se identifica con una cultura de tipo Informat, humanista, flexible e innovadoras,
logicamente va a generar conflictos que repercuten en los resultados productivos,
generando situaciones de descontento, ya que la parte que tiene una cultura de tipo
Formal ahoga las iniciativas de flexibilidad en el proceso productivo.

Esta empresa debe avanzar en le fortalecimiento de una cultura de tipo Informal lo cual
ayudara a solucionar problemas de tipo productivo.

En la sequnda seccion de este cuestionario se evalud el proceso de socializacion, que en
la escala de (-14 a +14), la media tiene un valor de 0.92, con una desviacién promedio de
0. 49 unidades, el valor que mas se repite es 1.00, coincidiendo con la mediana, o sea
que el 50 % de los datos estan por debajo de este valor y el otro 50 % estan por encima.

El tercer aspecto a evaluar de este cuestionario que mide el grado de sclidaridad cuyo
resultado en escala (-14 a +14) es de 0.61, tiene un comportamiento muy parecido al
anterior, con una desviacion promedio de 0.82 unidades, el valor que mas se repite es
0.14 la mediana 0.57.

Sin importar que tan bien se haga el reclutamiento y seleccion del personal, los nuevos
empleados completamente adoctrinados en la cultura de la organizacién y puedan
perturbar las creencias y costumbres que ya estan establecidas. De tal manera que 1a

organizacion tiene que buscar que estos se adapten a su cultura. Este proceso se
denomina socializacion.

Légicamente al comportarse la cultura organizacional con una marcada tendencia hacia la
Formal e Informal, sucede que el grado de socializacién y de solidaridad se encuentra con
esta dicotomia, por un lado esta socializacion sera formal con programas de capacitacion,
mientras que por otro lado, ia socializacion informal pone al empleado nuevo directamente
en su trabajo con poca o ninguna atencion.

La socializacion y solidaridad tienen un impacto positivo en la productividad del nuevo
empleado y en su compromiso con ia organizacion, y en reducir su propension a dejar la
empresa.

A continuacién en la tabla #3 se puede ver de forma comparativa. el comportamiento de
estos tres indicadores de la cultura organizacional de esta empresa. Mas informacion

estadistica en archivos anexos cu/fura organizacional sav y cultura organizacional.spo

1



Tabla #3 Estadisticas descriptivas de Cultura Organizacional
FORMEINF SOCIALIZ SOLIDAR

N Validos 35 a5 35
Perdidos t] 0 0
Media -.1878 .9265 6163
Std. Errorde la 6.080E-02  8.352E.02 1402
media
Mediana -.2857 1.0000 5714
Moda -43 1.00 14
Desv. Estandar .3597 .4941 8292
Varianza 1294 2441 6876
Asimetria 425 -745 -.065
Curtosis -.347 .230 -796
Rango 1.57 2.00 286
Minimo -.86 -29 -.86
Maximo 71 1.71 2.00
Sum 657 32,43 21.57

4.4 Resultados del andlisis del Liderazgo en la organizacién.

Diversos autores en el campo de la administracion se han dedicado a investigar el mejor
estilo de liderazgo que resulte exitoso en la mayoria de las situaciones. Sin embargo la
evidencia de la investigacion indica a las claras que no existe un modelo unico de
liderazgo. Los lideres que triunfan son los que pueden ajustar su conducta a las
necesidades de su propio ambiente.

La teoria del liderazgo situacional que le resulta util a los administradores en el
diagnéstico de las exigencias de su situacion, se basa en una relacién entre la cantidad
de direcciéon (conducta de tarea), que debe proporcionar el lider, ia cantidad de apoyo
sacio-emocional {conducta de relaciones) y el nivel de madurez de sus seguidores o
grupo.

En el analisis de Liderazgo situacional que realicé en esta empresa, resultdé que el estilo
basico esta basado en alta relacién y baja tarea. Aqui lider y seguidores comparten la
toma de decisiones, siendo el principal papel del lider facilitar y comunicar, por lo que se
conoce como estilo de la participacion.

En la tabla #2 del epigrafe anterior se vio que la eficacia del estilo basico de direccion es
de —1, o cual nos indica que el estilo basico de direccién que se aplica en la empresa es
ineficaz.

De acuerdo al estilo de liderazgo que presenta la organizacion el nivet de madurez de los
seguidores es de moderado a aito M 3. Aqui las personas son capaces pero no desean
hacer lo que el lider les pide. Con frecuencia, la falta de voluntad de estos individuos se
debe a una falta de seguridad en si mismos. Sin embargo si son competentes pero no
desean realizar sus tareas, es posible que se deba mas bien a una falta de motivacion
que a una faita de seguridad en si mismos.

4.5 Resultados del andlisis de Motivacién y Persuasion.

De manera general el comportamiento de esta variable es muy desfavorable con una
evaluacion de 2.16, coincidiendo esta con la media (2.16) y una desviacion promedio de
0.652 unidades. El valor que mas se repite es 1.09, y la mediana es 2.24. El valor minimo
del rango es superior a 1.09, lo que indica presencia de motivacion.

Al analizar por items esta motivacién para determinar cual es la necesidad que predomina
se comprobs que esta muy homogénea la poblacion, aunque predomina la necesidad la
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afiliacion. (11.80), o sea el deseo de ser aceptados por los demas, donde se prefieren las
situaciones cooperativas en lugar de las competitivas.

En la tabla # 4 se puede apreciar de forma comparativa como se comportan estas tres
necesidades.

Tabla #4 Estaedisticas descriptivas de la Mativacion

LOGRO PODER  AFILIAC

N Validos 35 35 35
Perdidos 0 0 0

Media 95143 10.6857 11.8000
Std. Error de la 4572 .5823 6401
media
Mediana 10.0000 11.0000 12.0000
Moda 10.00 14.00 10.00
Desv. Estandar 27048 3.4451 3.7870
Varianza 7.3160 11.8689 14.3412
Asimetria .258 113 .085
Curtosis -236 -.526 -1.139
Rango 11.00 14.00 13.00
Minimo 5.00 5.00 5.00
Maximo 16.00 19.00 18.00
Sum 333.00 374.00 413.00

Con refacion a la persuasion, [a evaluacion general resulté muy favorable (4.66), cuyo
valor también coincide con la media y esta tiene una desviacién promedio de 0.646
unidades. El valor mas repetido es 4.82 y la mediana 4.68, (tabla # 5).

Al analizar los conceptos que se evaluaron en este cuestionario, que determinan la
calidad del mismo como son tema, propuesta y uso de apoyos audio visual, encontramos
que se presta practicamente la misma atenciéon a los tres; aungue definitivamente se
enfatiza mas sobre los beneficios que se obtendran de ese mensaje motivacional.

En la siguiente tabla se ve comparativamente el comportamiento de estos tres conceptos.
Mas informacién en archivos anexos motivacion. sav, persuasion.sav, motivacion.spo y
persuasion.spo.

Tabla #5 Estadisticas descriptivas de Persuasion

TEMA PROPUEST APOYOS

N Validos 35 35 35

Perdidos 0 0 0
Media ) 18.2857 19.2571 18.2286
Std. Error de 8791 4839 4852
Media
Mediana 18.0000 19.0000 19.0000
Moda 17.00 19.00 18.00
Desv. Estandar 3.4263 2.8630 2.8706
Varianza 11.7395 8.1966 8.2403
Asimetria -379 -203 -.971
Curtosis -412 -424 1.667
Rango 13.00 10.00 13.00
Minimo 11.00 14.00 10.00
Méximo 24.00 24.00 23.00
Sum 640.00 674.00 638.00



4.6 Resultado del andlisis en el Manejo de Conflictos

La evaluacion general de esta variable fue de 4.20 en escala 1-6, lo cual nos indica un
nivel de conflicto aceptable para evitar el estancamiento, estimular la creatividad, permitir
liberar las tensiones y echar las semillas del cambio.

Al analizar con que tendencia se esta manejando e! confiicto, vemos que hay un balance
adecuado, o sea que se selecciona la intencion de acuerdo a la situacion, siendo la
intencion primordial colaboradora, seguida por una intencidn competitiva, y por dltimo en
ese orden la evasiva, complaciente y comprometedora, como se puede observar en la
tabla # 6. Mas informacion en archivos anexos marejo de conflictos.sav y manejo de
conflictos.spo.

Tabla #6 Estadisticas descriptivas de Manejo de Conflictos.

COMPETIT COLABOR EVASIVA GCOMPLAC COMPROM

N Validos 35 35 35 35 35
Perdidos 0 0 0 0 0
Media 13.3714 13.5714 12,7429 12.2571 10.9143
Std. Emrordela - - 5105 - .4643 4384 4247 .5745
media .
Median 13.0000 14.0000 13.0000 12.0000 11.0000
Moda 15.00 14.00 14.00 11.00 8.00
Desv. Estandar 3.0204 2.7470 2.5935 2.5128 3.3987
Varianza 91227 7.5462 6.7261 6.3143 11.5513
Asimetria =270 -.389 -762 -014 -.051
Curtosis -631 -.582 3.422 .208 -1.130
Rango 11.00 10.00 14.00 12.00 12.00
Minimo 7.00 8.00 4.00 6.00 5.00
Maximo 18.00 18.00 18.00 18.00 17.00
Sum 468.00 475.00 446.00 429.00 382.00

Otros valores estadisticos de esta variable indican que el valor mas repetido es 5.02, la
desviacion de la media es de 0.521 unidades como promedio y la mediana 4.60.

4.7 Resultados del andlisis de Comunicacion Organizacional.

De manera general este cuestionario se evalu6é de muy favorable, con una puntuacion de
4.65 (tabla # 7).

De forma particular en este cuestionario se buscaba medir la retroalimentacion entre jefes
y subordinados, la comunicacidn entre grupos de trabajo, el tipo de comunicaciéon mas
predominante y la calidad de la comunicacion ascendente y descendente.

Tabla #7 Estadisticas descriptivas de comunicacién Organizacional.

RETROAL GRUPOS FLUJO  ASCEND DESCEND

N Validos 35 35 a5 35 35
Perdidos 0 0 0 0 0
Media 4 5829 5.2143 4.1429 47143 4.6000
Std. Error de la 1250 8.272E-02 .1486 .1128 1598
media
Mediana 4.8000 5.0000 4.0000 5.0000 5.0000
Moda 5.00 5.00 4.00 5.00 4.00
Desv. Est. 7394 .4894 8793 6674 9456
Varianza .5468 .2395 7731 .4454 .8941
Asimetria -.339 012 534 398 027
Curtosis =277 -022 -.165 - 686 -B867
Rango 3.20 2.00 3.00 2.00 3.00
Minimo 2.80 400 3.00 4.00 3.00
Maximo 6.00 6.00 6.00 6.00 6.00
Sum 160.40 182.50 14500 165.00 161.00
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La tendencia de ocurrencia del flujo de informacion es Ascendente y Descendente,
coincidiendo media moda y mediana.

La comunicacién ascendente y descendente es buena, donde también practicamente
coinciden media, moda y mediana, mientras que |la descendente aunque la media indica
el mismo comportamiento, el valor que mas se repite es el de regular tendiendo a buena.

La comunicacién entre grupos esta de regular tendiendo a buena, a buena, aunque existe
un 50% de la muestra por debajo de ese valor

Con relacion a la retroalimentacién, existen problemas, pues se encuentra por debajo e la
media general del cuestionario. Mas informacion en archivos anexos cultura
organizacional.sav y cultura organizacional.spo

4.8 Estadistica No Paramétrica.

7 Prueba de Kolmogorov-Smirnov-Lilliefors de Normalidad.

Esta es una particularizacion de la prueba de Kolmogorov-Smirov para el caso en que la
distribucion esperada sea normal.

A diferencia de la prueba (K-S), en la que el estadistico de contraste se construye a partir
de la maxima diferencia en valor absoluto entre las funciones de distribucion empirica y
esperada, en esta prueba el estadistico se basa en las diferencias entre las dos funciones
a lo largo de toda la curva. En consecuencia el valor obtenido con la prueba Kolmogorov-
Smirnov-Lilliefors (K-S-L) es mas preciso que la obtenida con la prueba general de K-S
particularizada al caso de la distribucion normai.

A continuacion en la tabal # 8 veremos los valores de |a prueba K-S-L para cada una de
las variables. Mas informacion en el archivo anexo: prueba de normalidad.spo

Tabla #8 Prueba Kolmogorov-Smirnov-Lilliefors

DIAGN. CULTURA MANEJO DE COMUNIC.
PRUEBA ORGANIZ. ORGANIZ. LIDERAZ. MOTIVAC. PERSUAC. CONFLIC. ORGANIZ.
K-S-L 0015 0.042 0.200 0.260 0.200 0.107 0.200

L.a confirmacion de que efectivamente, la muestra no procede de una distribucién normal,
se establece al comparar el valor asociado del estadistico de contraste con un riesgo de
a =5%. Si a resulta mayor se acepta que los datos no se ajustan a una distribucién
normal.

Aqui sucede que con la excepcidn de la vanable diagnéstico organizacional
(dependiente), todas tas demas si se ajustan a una distribucién normal, por lo que no se
pueden utilizar las pruebas paramétricas, pues no se cumpien con dos de los supuestos’
necesarios para este tipo de analisis. Estos son:

1. La distribucion poblacional de la variable dependiente es normal: el universo
tiene una distribucién normal,
2. Erlnivel de medicion de la vanable dependiente es por intervalos o razén.

» Prueba Ji Cuadrada (X ).

Con esta prueba se desea comprobar si la muestra de 35 trabajadores es representativa
de la poblacién objeto de estudio, en el sentido de que la proporcion de trabajadores
encuestados en cada uno de los cuestionanos es igual. O sea es una prueba de bondad
de ajuste que se utiliza para contrastar la hipotesis de que la muestra procede de una

' Metodologia de 1a investigacion (Segunda Edicién). Roberto Hernandez Sampieri Pag 376
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poblacidon en la que la proporcion de individuos que presentan ef valor xi es igual a
p°i=1,.. k, respectivamente.

Si el valor de p-valor asociado al estadistico de contraste es menor que ¢« , se rechazara
la hipétesis nula al nivel de significancia, que para este trabajo se considerd a =0.05

A continuacion en la tabla # 9 aparecen estos coeficientes para cada una de las variables
de estudio.

Tabla #9 Prueba Ji Cuadrada.
DIAGNOST. CULTURA LIDERAZGO MOTIVAC. PERSUAC. MANEJODE COMUNIC,

ORGANIZAC. ORGANIZAC. CONFLICTOS ORGANIZAC.
xz 3943 9.000 5.800 357 1.7 7429 S.600
G.L. 28 27 27 29 32 26 28
Significancia 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000

Como puede apreciarse en todas los casos el nivel de significacion es 1.00, por lo tanto
se obtendra una diferencia mayor entre lo observado en la muestra y lo esperado, Ia cual
sera mayor de 0.05.

Esto indica que las diferencias de lo observado en fa muestra y lo esperade no es
estadisticamente diferente, por lo que se puede aceptar que la proporcion de trabajadores
encuestados en cada uno de los cuestionarios es la misma y, por tanto, que la muestra de

35 trabajadores es representativa de la poblacion objeto de estudio. Ver archivo anexo: j7
cuadrada.spo

» Tablas de Contingencia.

Ademas de X ? existen otros coeficientes para evaluar el grado de asociacion de las
variables incluidas en una tabulacién cruzada.

Dentro de los coeficientes utilizados para estas tablas de contingencias, utilicé el
coeficiente Gamma. y Tau-b de Kendali. Estos se utilizan para cualquier tamario de tabla
de contingencias y para variables ordinales.

En la tabla # 10 aparece el valor del grado de asociacion con la vanable dependiente
{Diagnéstico Organizacional). Las variables que presentan un mayor grado de asociacion
son la de Cultura Organizacional, Persuasién y Comunicacion Organizacional, aunque
como puede apreciarse no es muy alta.

En cuanto a la variable Motivacion existe una asociacion pero negativa y muy débil. Mas
informacion en el archivo anexo: contingencias.spo
Tabla #10 Valores de los coeficientes Tau-b y Gamma

Variables Tau-b de
Indep. Kendalt

* Cult.
Organiz. 0.560 0.000 0.566 0.000

Lideraz. 0.134 0.157 0.136 0.157
* Motivac.  -0.212 0.051 -0.214 0.051
* Persuac. 0523 0.000 0.526 0.000

Signif. Gamma  Signif.

Manejo de
Conflic. 0.179 0.198 0.181 0.198
* Comunic.
000
Organiz. 0.450 0.000 0.455 0.00
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Este comportamiento nos hace rechazar la hipétesis especifica Hal que plantea que “La
productividad de la Camaronicultura en Cuba esta relacionada positivamente con
procesos organizacionales tales como: la cultura organizacional el liderazgo, la motivacion
y uso de la persuasién, comunicacién, y manejo de conflictos”, pues solo existe relacion
con tres de las varables antes mencionadas.

4.9 Andlisis Multivariados.
» Correlacion Lineal

El coeficiente de comrelacion lineal simple, mide el grado de asociacion lineal entre dos
variables, tomando valores entre —1 y 1. Valores préximos a 1 indicaran fuerte asociacion
lineal positiva (a medida que aumentan los valores de una de las dos variables, aumentan
los de |a otra); valores proximos a —1 indicaran fuerte asociacién lineal negativa (a medida
que aumentan los valores de una variable, disminuyen los de la otra), y valores proximos
a 0 indican no asociacion lineal (esto no significa que no pueda existir otro tipo de
asociacioén).

Para determinar si la asociacion es estadisticamente significativa, se parte de la hipétesis
nula de que el coeficiente de correlacion es cero. Entonces si el valor asociado es menor
que ¢ y « =005, se rechazara esta hipétesis al nivel de significacidbn antes mencionado.

En la tabla # 11 aparece la matriz de correlacion para cada uno de las combinaciones de
los pares de variables. Los que aparecen en negritas son los valores de correlacion
significativos, observandose los mayores valores de comrelaciéon de la variable
dependiente con las variables independientes cultura organizacional, persuasién y
comunicacion organizacional, mientras que las variables liderazgo, y manejo de conflictos
tiene una correlacion muy débil con la variable dependiente, mientras que la variable
motivacién tiene una correlacién negativa.

Tabla #11 Coeficientes de correlacién de Spearman

MANEJO
DIAGN. CULTURA COMUNIC,
ORGANLZ. ORGANIZ. LIDERAZ. MOTIVAC, PERSUAC. CQIEFEUC_ ORGANIZ.
Coef. Corr.
CULTURA Spearman 0.774
ORGANIZ. Sig. (2-tailed) 0.000
N 35
Coef. Corr.
g Sheaman 0189  0.115
RAZ sig. (2-taited) 0278 0.511
N 35 35
Soet Cor 0.366 0289  0.191
pearman
MOTIVAC. g0 (otailed)  0.031 0093  0.271
N 35 35 35
Soer Cor 0.74 0782  -0023 -0.249
pearman
PERSUAC.gjs (2.tailed) 0000 0000  0.898  0.149
N 35 35 35 35
Coef. Corr.
MANEJO g1czman 0.219 0.157 -0.304  0.459 0.237

DE N .
CONFLIC. Sig. (2-tailed) 0.206 0.368 0.076 0.006 0.170

N 35 35 35 35 35

Coef. Corr. 0620 0.608 0086 -0.181 0.668  0.289
COMUNIC. Spearman

ORGANIZ. Sig. (2-tailed) 0.000 0.000 0623 0.298 0.000 0.092
N 35 a5 35 35 35 35
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Es oportuno destacar que el hecho de que dos variables tengan un alto coeficiente de
correlacion, no necesariamente conlieva a que se pueda establecer una relacion causa-
efecto entre ellas. Para tener una idea un poco mas profunda y poder comprobar nuestra

hipétesis especifica Ha1: utilizaré una correlaciéon parcial.

Con la correlacion parcial podemos medir la correlacion entre la variable dependiente y
una de las independientes después de eliminar el efecto lineal del conjunto de las
restantes vanables independientes. Los valores de! coeficiente de correlacién parcial se
interpretan igual a los anteriores.

En la tabla # 12 aparecen los coeficientes de correlacidn parcial para la variable
dependiente Diagnéstico Organizacional y las independientes Cultura organizacional,
Persuasién Comunicacion Organizacional, eliminando los efectos de las variables
Liderazgo, Motivacion y Manejo de conflictos.

Una vez eliminado este efecto ia mayor asociacion detectada corresponde efectivamente
a las variables Cuitura organizacional, Persuasion y Comunicacién Organizacional.

Podemos decir entonces que la hipotesis Ha1, se cumple parcialmente, pues tres de las
variables no estan altamente correlacionadas con et aumento de {a productividad. Por lo
que definitivamente queda rechazada.

Efectivamente, las variables mas adecuadas para construir el modelo de regresion
multiple son estas tres variables, aunque se puede mejorar el modelo paso a paso,
seleccionando en cada uno de ellos la variable que mas informacién afiada a Ia aportada

por las variables anteriormente sefiaiadas. Ver archivo anexo: correlacion.spo

Tabla #12 Coeficientes de correlacién parcial

DIAGN. CULTURA PERSUASION
ORGANIZ. ORGANIZAC,
CULTURA
ORGANIZACIONAL 0.7055
PERSUASION 0.6999 0.7183
COMUNICACION . -
ORGANIZAC. 0.5941 0.5797 0.6007

» Regresién Lineal

Este método permite analizar el efecto de dos 0 mas variables independientes sobre una
independiente. Es decir, sirve para predecir el valor de una variable dependiente
conociendo el valor y 1a influencia las variables independientes incluidas en el analisis’.

El modelo de regresion simple en el supuesto de que se trabaje con una unica variable
independiente, es el siguiente:

Yi= B0+ BlXi+ei

Y. es la variable dependiente.
B0-es la ordenada en el origen, parametro de la poblacion.

Bl :es |a pendiente de |a recta también parametro de |la poblacion.

eii es el término de error, es decir, la diferencia entre los valores predichos por la
regresién y los valores reales.

' Metodologia de la investigacion (Segunda Edicién). Roberto Herndndez Sampieri. Pag 411
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Los parametros S0 y f1 son desconocidos y deben ser estimados a través de la
muestra.

En esta investigacion como se utilizan mas de una variable independiente, hay que utilizar
el modelo de regresion multiple, el cual es una extension del simple.

Este modelo puede ser expresado asi:

= ﬂO+ﬁ1X1i+ﬂ%X2i+...+ﬁpoi+ei

La informacion basica que proporciona la regresion multiple es el coeficiente e correlacion
multiple (R), que sefiala la correlacion entre la variable dependiente y todas las demas
variables independientes tomadas en conjunto.

El coeficiente puede variar de 0 a 1.00 y cuanto mas alto sea su valor, las variables
independientes explicaran en mayor medida la variacion de la variable dependiente o que
son factores mas efectivos para predecir su comportamiento.

R?(el coeficiente de correlacién multiple elevado al cuadrado), indica el porcentaje de
variacion en la dependiente a las independientes.

Otra informacion relevante producida por el analisis de regresién multiple son los valores
de ; que indican el peso o influencia que tiene cada variable independiente sobre la

dependiente.

Para la construccion de la ecuacion de regresién lineal multiple existen varios métodos de
seleccionar la variable. EI método que utilicé es Stepwise (paso a paso). Aqui las
variables son examinadas en cada paso para entrar y salir del modelo de acuerdo a los
criterios especificados. Es una combinacion de otros métodos y posiblemente el mas
utilizado de los procedimientos.

Se introduce la variable dependiente y las seis independientes, se selecciona los criterios
referidos a la entrada y salida de variables que son la probabilidad asociada al estadistico
F con valor 0.05 conocida como PIN (Probability of F-To-Enter), o el valor propio
estadistico F, conocido como FIN (F-To-Enter) que tiene un valor asignado 3.84 que
corresponde a una probabilidad de 0.05. Este fue el que escogi como criterio de entrada.

La entrada de la segunda variable en el modelo se realiza de acuerdo con el coeficiente
de correlacion parcial mas alto en valores absolutos y también con los criterios PIN o FIN.

La diferencia de este método con otros métodos es que antes de proceder con el segundo
paso, el Stepwise verifica si la variable entrada en el modelo en el primer paso puede salir
del mismo de acuerdo con los criterios especificados de salida, es decir de acuerdo con ef
POUT o con el FOUT. En resumen en pasos sucesivos las varables son examinadas
para ver si entran el modelo de acuerdo con los criterios de entrada y salen del mismo de
acuerdo a los criterio se salida. Esta es la razén por la que, para evitar gue una misma
variable pueda entrar y salir el modelo en el mismo paso el PIN < POUT y el FIN > FOUT.
El procedimiento acaba cuando no hay mas variables que entren o salgan al modelo.

En la tabla # 13 aparecen los resultados de la construccidn de la ecuacion de regresion
para esta investigacion.

En el modelo 1 entra la variable Cultura Organizacional que es la que mayor coeficiente
de corelacion tiene con la variable dependiente (ver correlaciones parciales), en el
segundo paso entra la vanabie persuasion que es la que le tiene el valor mayor de
corretacion parcial con un coeficiente de 0,392 y un nivel de Significancia = 0.022, y aqui
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se para el proceso pues ninguna de las demés variables cumple con fos requisitos para
poder entrar al modelo.

Tabla #13 Modelos de regresidn iineal miiltiple

Coefic. No Coefic.
Estandarizados  Estandariz. t Sig.
MODELO B Eror Est. Beta

1 {Constante) 3.839 0.120 32.003 0.000
CULTURA 0.968 0.154 0739 6.304 0.000
ORGANIZ.

2 {Constante) 2.211 0.685 3.229 0.003
CULTURA 0.593 0.212 0.453 2.804 0.009
ORGANIZ.

PERSUAC, 0.398 0.165 0.383 2.409 0.022
En la tabla # 14 aparecen los principales indicadores del modelo final de regresién.

Tabla #14 Indicadores del modelo de regresién lineal mdltiple

Modelo R R R Error Est.
Ajustada Estimado
2 0.785 0.616 0.592 04219

Con estos indicadores ya estamos en condiciones de interpretar esta ecuacion la cual
quedaria de la siguiente forma:

Productividad =2.211 + 0.593 * Cultura Organizacional + 0.398 * Persuasién

Los otros elementos de este modelo de regresion indican lo siguiente:

R = 0.785 Indica que las variables Cultura Organizacional y Persuasion como instrumento
motivacional para al accidn explican en un grado muy aito el comportamiento de la
productividad en ia organizacion,

R?=0.616 Indica que hay un 61.6% de variacion en la variable dependiente debido a la
influencia de estas dos variables.

4 Nos indica que la variable Cuitura Organizacional es la que mayor peso tiene en la
Productividad de la organizacion.

De manera general podemos decir que existe una relacion lineal entre la variable
dependiente del modelo y las independientes, puesto que F= 25.663 y la Signif =0.0000.

Mas informacion estadistica en el archivo Ver archivo anexo: regresion.spo

Con estos resuitados obtenidos se rechaza la hipétesis alternativa Ha2 que plantea: “La
cultura organizacional, estilo de liderazgo, motivacion del personal y uso de la persuasion,
explican el comportamiento de la productividad”, pues como se puede constatar
solamente dos variables de las aqui consideradas, explican el comportamiento de la
productividad en la organizacion.

De igual forma se rechaza la hipétesis general (H1), pues no todos las variables
analizadas tienen una verdadera relacion causal con la variable dependiente, solamente
se encuentra una relacion causa—efecto entre productividad y la Cultura Organizacional.
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4 .10 Diagnéstico Organizacional.

De manera general podemos evaluar esta variable con tendencia hacia muy favorable con
una puntuacion de 4.42. Sin embargo el 50% de los resultados estan por debajo de 4.5,
alcanzando un valor minimo de 2.64, que indica que existen problemas gue estan
incidiendo directamente sobre la productividad de la organizacion y que influirdn
negativamente en el logro de las metas proyectadas.

Esta variable permite analizar cinco aspectos fundamentales como son conocimiento de la
mision, estructura de la organizacion, sistemas de informacién, administracién y control
interno, tecnologia y recursos humanos, nos permitira inferir la eficiencia productiva de la
poblacion analizada. En la tabla # 15 aparece un analisis comparative del comportamiento
de estos cinco aspectos, donde se puede observar que el aspecto que mas negativo es el
relacionado con la tecnologia (media 4.16), por debajo de la media general del
cuestionario, lo cual me llamé la atencién pues no considero que sea el aspecto
fundamental gue incide en los resultados productivos. Por tal motivo hice un analisis por
separado de los items relacionado con éste (48 al 54), y los separé en dos grupos, uno
relacionado con la cantidad y calidad de equipos y herramientas para realizar el trabajo y
otro grupo relacionado con los conocimientos técnicos, métodos y habilidades para
realizar el trabajo.

Este analisis nos indica que el grupo relacionado con la cantidad y calidad de equipos y
herramientas para realizar el trabajo es el que mas incide con una media de 3.6, mientras
que el otro tiene una media de 4.30.

La explicacién de esto esta dada por la carencia de recursos que tiene el pais para
importar los recursos necesarios para la produccion. Esto hace que los recursos que se
tienen se necesitan administrar de una forma mas eficiente para poder cumplir las metas.

Esto estd muy vinculado al hecho de que el otro factor que presenta un resultado por
debajo de la media general del cuestionario es el relacionado con los sistemas de
informacién, administracién y control intemo (4.22).

De igual modo aqui separamos cada uno de los aspectos de este factor en tres grupos:
sistemas de informacién y control interno (items 40-43), mecanismos de coordinacion
(items 44 y 45) y procedimientos y métodos administrativos (items 46 y 47), donde el
primer y tercer grupo quedan por debajo de la media general con valores de 4.12 y 4.23
respectivamente. Esto implica que existen deficiencias en cuanto a los sistemas de
informacion y control intemo (en el analisis del cuestionano de Comunicacion
Organizacional se apreciaban problemas con la refroalimentacién), y en los
procedimientos y métodos administrativos.
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Tabla #15 Estadisticas descriptivas de Diagnéstico organizacional

MISION ESTORG SIADMC! TECNOL. RECHUM

N Validos 35 35 35 35 35
Perdidos o Y Q 0 0
Media 46705 4.5075 42214 4.1592 4.5143
Error Est. de la 1203 9.534E-02 2021 .1389 .1280
media .
Mediana 4.6667 4.4762 4.6250 42857 4.5833
Moda 527 4.24 4.88 3.29 4.83
Desv. Estandar 7116 .5640 1.1955 8219 7574
Varianza ' 5064 3181 1.4293 6756 5737
Asimetria -.530 -.285 -1.375 -1.291 -.829
Curtosis -438 561 916 4167 509
Rango 273 2.38 4.13 4.43 3.25
Minimo 3.13 3.14 1.25 1.14 2.42
Maximo 5.87 5.52 5.38 557 567
Sum 163.47 157.76 147.75 14557 158.00

En los -archivos anexos: diagnostico.sav y diagndstico.spo, se puede ver toda la
informacion relacionada con estos analisis.

4.10.1 Fortalezas, debilidades y dreas de oportunidades de Ia

Organizacién.

A partir de ios resultados anteriores, y2 puedo hacer una analisis del ambiente operativo
interno de |a organizacién para identificar fortalezas y debilidades, las cuales numeraré a
continuacion.

Fortalezas.

Existe claridad con relacion a la misidn de la empresa, propoésitos del area de
trabajo, objetivos del grupo y objetivos del puesto.

Hay claridad en la estructura de la organizacion, funciones de puestos,
estructura organizacional del area de trabajo, producto final, cantidad de trabajo
a realizar, insumos recibidos de areas exteriores y resultados del grupo.

Los recursos humanos tienen las habilidades y la capacitacion necesarnias para
realizar el trabajo.

Las promociones se realizan por resultados.
Existe un buen ambiente fisico de trabajo.
El personal encuentra satisfaccion y desarrollo en el trabajo que realizan.

Existe un adecuado uso de la persuasion como instrumento de motivacional
para la accion. La calidad en general del discurso motivador es buena.

Hay un adecuado balance en el manejo de conflictos, siendo los mas usados de
colaboracion, competitivos y evasivos.

La comunicacion ascendente y descendente se realiza con buena calidad

Debilidades
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La cantidad de equipos y herramientas para realizar el trabajo es deficiente y el
existente no esta bien organizado.

Deficiencias en los sistemas de informacion y control interno.



Deficiencias en los procedimientos y métodos administrativos.

Hay presencia de dos tipos de cultura organizacional. Formal e Informal, los
cuales influyen en el grado de sociabilidad y solidaridad en la organizacién.

El estilo basico de liderazgo en la organizacién orientado a las relaciones aitas y
baja tarea es ineficaz.

La madurez de los seguidores es moderada a alta.

Existe muy baja motivacion al logro, la cual es muy importante para este tipo de
organizacion.

Existen problemas de retroalimentacion entre jefes y subordinados, a pesar de
ser buena la comunicacién ascendente y descendente.

La comunicacién lateral es poco usada.
Areas de oportunidades.
Consolidacion de una cultura Organizacional unica.
Adaptacion del estilo de liderazgo al medio especifico de la organizacion.

Entrenar la motivacién por el logro en los trabajadores para aumentar su nivel
de responsabilidad, retroalimentacion y que puedan asumir riesgos moderados,
lo cual es fundamentai para esta organizacion.

Mejorar la retroalimentacion entre dirigentes y subordinados.
Hacer uso de todos las vias de comunicacion.

Aunque el personal es capaz, se necesita una mayor capacitacion para que
realicen mas eficientemente su labor, asi como aplicar sistemas de evaluacion y
premiacion por resuitados.

4 10.2 E! cambio en funcion de las variables estudiadas.

t.as organizaciones hoy en dia se enfrentan a un ambiente dinamico y cambiante, o cual
esta requiriendo que las organizaciones se adapten. La mejor forma de realizar este
cambio es de forma planeada, 0 sea cambiar las actividades que son intencionales y
orientadas a la meta.

Este cambio planeado en términos de orden y magnitud puede ser de dos formas, de
primer orden, es un cambio lineal y continuo. Los cambios se realizan de forma lenta,
imperceptible e incrementales en los procesos de produccion para mejorar su eficiencia.
Este es el mas conveniente para esta organizacion.

Los cambios de segundo orden, son muitidimensionales de multinivel, discontinuos y
radicales.

Los responsables de administrar las actividades de cambio en las organizaciones son los
agentes de cambio, que pueden ser gerentes o no gerentes, empleados de la
organizacion o consultores externos. Estos agentes de cambios actuan sobre cuatro
categorias fundamentales: estructura, tecnologia ambiente fisico y gente, sobre este
ultimo pretendo con esteé estudio implementar este cambio planeado. La intencion es
cambiar actitudes y comportamientos de los miembros de |la organizacion para aumentar
la productividad.

Los principales cambios a realizar en funcion de las variables estudiadas son:
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El primer cambio y mas importante es consolidar un solo tipo de cultura en la
organizacion. Se tendra que consolidar una cultura informal, humanista, flexible e
innovadora que es la mas idonea par una empresa como esta. Esto aumentara el grado
de sociabilidad y solidaridad.

El otro cambio importante a realizar es que |os lideres adapten su estilo de liderazgo a las
condiciones del medio con el que interactuan, pues el que prevalece es ineficaz.

El flujo de las comunicaciones debe mejorar las comunicaciones descendentes y
ascendente, e incluir las comunicaciones laterales para evitar comunicaciones informates
que puedan afectar el buen desemperio productivo.

Cambiar las preferencias de las necesidades de motivacion actuales, entrenando al
personal en motivacion por necesidades de logro, decisivo para la empresa.

Cambios en los sistemas de capacitacion para aumentar el desempeno del personal y
aplicar entonces estimulos por desempeno.

Para llevar adelante estos cambios es necesario establecer las estrategias adecuadas, las
_ cuales veremos en el capitulo siguiente.

4.10.3 Evaluacién de los conflictos provocados por el cambio.

Las organizaciones por naturaleza se resisten activamente al cambio. Se han identificado
seis fuentes principales de resistencia organizacional; siendo la inercia de grupo fa que
pudiera afectar la consolidacion de estos cambios, por lo que habria que tener en cuenta
las normas dei grupo que podrian actuar como restriccién, especificamente el 50% que
esta por debajo de la mediana de {a muestra y que puede bloquear las estrategias
propuestas, o sea los lucharan por la existencia de una cultura formal, de mantener el
mismo estilo de liderazgo, de no cambiar sus necesidades de motivacion, que no haya
mejora en jas comunicaciones para que tengan espacio las comunicaciones informales,
etc.

Dentro de las tacticas que existen para superar esta resistencia se utilizarian
fundamentalmente dos:

Educacién y comunicacioén. Aqui se parte de que los empleados tiene mala informacion o
comunicacién deficiente, entonces si reciben todos los hechos y consiguen aclarar los
malentendidos, la resistencia cedera.

Participacién: es dificil para los individuos resistirse a una decision de cambio en la cual
ellos participen, por lo que antes de hacer el cambio aquellos que se oponen pueden ser
introducidos al proceso de decision.

134



Sy SRR IR

A |
J

’"@*E
LB




5.1 Seleccion de las estrategias fundamentaies para la administracién de los
Recursos Humanos que garanticen fortalezas a !a organizacién.

Hasta aqui, con el estudio realizado he podido comprobar que la Cultura Organizacional
es el determinante en la obtencidn de mejores resultados productivos en esta
organizacion. Por lo que se impone un cambio en Ia Cultura Organizacional de esta para
poder alcanzar las metas propuestas a corto plaze. Para poder realizar este cambio es
necesario trazar estrategias que lo garanticen de forma planeada y sin ocasionar un nivel
de conflictos muy alto.

La gran mayoria de los ejecutivos se extrafiaban al oir & termino Cultura Organizacional,
e incluso muchos llegaban a considerarlo sin sentido y utilidad practica. Sin embargo el
interés por el tema se ha ido incrementando conforme ha ido aumentando la informacion
sobre este aspecto, hasta quedar claro que no se trata de una receta magica o un
conjunto de pasos que garantizarian el éxito total si se siguen al pie de !a letra.

Han surgido varios modelos, teorias, herramientas y metodologias que pretenden explicar
diagnosticar y cambiar la cultura de las organizaciones. Algunas descansan sobre bases
sblidas mientras que otras solo tienen fines mercantilistas: - -

En el estudio realizado, podemos apreciar una fragmentacion cultural donde dos tipos de
cultura luchan por predominar sin que ninguna logre imponerse sobre 1a otra. Cada cual
(persona, departamento), camina por su lado, sin que se puedan unificar esfuerzos. Esto
es lo que ocasiona que los resultados obtenidos sean inferiores a los esperados, 10s
objetivos no se cumplen en su totalidad y existe insatisfaccion laboral. Todo esto ocasiona
que la gente esta desmotivada, se siente poco reconocida y recompensada y por lo tanto
su productividad es baja.

Todo esto es propio de empresas que como esta florecieron en sistemas semicerrados,
es decir amparados por politicas proteccionistas que les aseguraron un mercado cautivo y
una serie de estimulos para su desarrollo, donde el compromiso del personal para
alcanzar las metas fijadas, conocer y satisfacer las necesidades y expectativas del cliente,
eran asuntos irrelevantes.

Pero los tiempos cambian, las economias se abren al exterior, la competencia se vuelve
feroz, por lo que este tipo de cultura no puede perdurar. Por o que hay que emprender
acciones para crear una cultura que permita ser competitiva y funcional.

La estrategia de cambio cuitural que se utilice dependera de fos valores que se quieran
establecer. En otras palabras, la conducta va ser el reflejo de nuestros valores y de las
actitudes derivadas de ellos, al no ser que se presenten agentes extemos que obliguen a
hacer cosas que no vayan de acuerdo con esos valores.

La mejor manera para asegurar el éxito de un programa de cambio cultural es utiizando ta
estrategia de:

L Estrategia de evolucién cultural planeada.’:

Estd es la unica estrategia de cambio de la Cultura Organizacional que reune todos los
requisitos para lograrlo en forma consistente, de modo que los valores establecidos como
deseables sean realmente asumidos por las personas y manifestados en su
comportamiento diario. No se actua sobre la conducta como en otras estrategias a traves
de reforzadores, sino directamente sobre los valores que le dan origen. Esto representa
un grado de complejidad mucho mayor pero asegura que los comportamientos adquiridos
perduren en le tiempo y no estén condicionados a la existencia de premios y castigos.

' Tomado del articulo “Ef proceso de cambio cultural en la organizacién” de Horacio Andrade publicado en Management

Today en Espaiiol Marzo de 1992 p(22-26)
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El verdadero cambio cultural solo se dara como consecuencia de un proceso reeducativo
que permita la identificacion de la gente con los nuevos valores, o cual lleva algun tiempo.
Esto exige de la organizacion un gran esfuerzo dentro del que se contemple la
implantacion de mecanismos que refuercen la conducta deseada y que aseguren su
arraigo, o sea hay que crear una infraestructura que soporte a la cuitura y que impida el
surgimiento del por enemigo del cambio cultural: La incongruencia, entendida como el
divorcio entre lo que se dice y lo que se hace.

Pasos para llevar a cabo esta estrategia de cambio cultural.

1

Definir claramente la cultura ideal deseada. Es el paso fundamental, consiste

en identificar los valores que se pretende rijan el comportamiento
organizacional ante los cambios experimentados en el entorno. No se trata
solo de enunciarlos, sinc traducirlcs a comportamientos concretos vy
observables de modo que todos los integrantes de la organizacién sepan
claramente lo que se pretende alcanzar. Solo asi se podra observar si se
cumple o no.

La responsabilidad de identificar y definir en términos conductuales los valores
ideales es, sin lugar a dudas, de la direccion. Cuando esto se haya realizado,
se tiene que emprender una amplia campafa de difusion de los valores
definidos a todos los niveles de la organizacion, preferentemente en cascada,
de manera que los jefes sean los encargados de comunicar a su propia gente
la cultura a la que la empresa quiere llegar.

Diagnosticar la cultura existenfe. Una vez que se tiene muy claro los valores
deseados, hay que determinar en que medida se estan comportando
actualmente en la organizacién. Se trata de realizar un ejercicio comparativo
entre lo que se pretende que sea y lo que es, se tiene que revisar cada uno de
los valores ideales en funcién de las conductas especificas que se derivan de
ellos y confrontarlas con las conductas actuales.

Para obtener los mejores resultados posibles es necesario que participe
activamente el personal, por lo menos hasta el nivel de gerencia media, pues
nadie mejor que los mismos integrantes de la organizacion para conocer que
esta sucediendo en ella. El resultado final sera determinar que tan cerca se
esta de los valores pretendidos.

Identificar las diferencias entre la cultura ideal y real: Aqui se determina en
que medida se viven actualmente en la organizacibn los valores
correspondientes a la cultura ideal. Se descubrira que tan lejos estan las
conductas y practicas cotidianas de aquellas que se identificaron como las
mas apropiadas para hacer frente a las nuevas condiciones del entorno. Esto
permitira identificar las brechas mas significativas que impiden con mayor
fuerza la consecucion de la cultura ideal, y sobre ellas tendran que dirigirse en
primer lugar y con mayor intensidad los esfuerzos de cambio.

Definir lo que se tiene que hacer para reducir las diferencias detectadas: Se
tendra que disefar un ambicioso programa a través del cual el personal de
todos los niveles adquiera los conocimientos desarrolle habitidades y genere
las actitudes y comportamientos que demanda la nueva cultura, reforzando
estas acciones con un plan permanente de comunicacion.

También habra que cambiar seguramente una serie de politicas,
procedimientos, sistemas y normas que ya no corresponden a la cultura que
se desea alcanzar. Si esto no se hace, serd muy dificil que la cultura nueva se
arraigue en la organizacion con el peligro de caer en la incongruencia.
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5 Implementar el plan de accion: Aqui se pasard de la planeacion a la
realizacién. La organizacion toda debe ponerse en movimiento para conseguir
lo que se propuso, dentro del tiempo establecido. Cada cual debe estar muy
consiente de su responsabilidad y comprometido con elia, sobre todo los
lideres que tiene que cuidar que su comportamiento refieje los valores, pues
en el momento en que sus acciones ios contradigan, la credibilidad en el
proceso se pierde y con ello viene el fracaso.

6 Repetir periddicamente el proceso: Como en la actualidad el entorno cambia
constantemente e impone nuevas exigencias las organizaciones, en la medida
gque estas tengan una.capacidad de respuesta rapida podran sobrevivir, se
debe hacer un monitoreo constante de la cultura para realizar los ajustes
necesarios, solo asi se evitara caer en la rigidez que vuelva esclerética a la
organizacion haciéndola desaparecer.

Sin embargo para la formacién de ventajas competitivas mediante estrategias a nivel
funcional que debe seguir ia organizacion seria una “Estrategia de eficiencia de los
Recursos Humanos”, pues la productividad del empleado es la clave de la eficiencia y

- estructura de costos de una compafia. Las alternativas para incrementar ia productividad
del empleado son tres fundamentalmente: capacitar, facultar y vincular el pago por
desempenfo en los empleados. '
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Estrategia de eficiencia de los Recursos Humanos.

a. Capacitacion del empleado.

Las organizaciones con personas con grandes habilidades seran mas eficientes
que aquellas que cuentan con un personal menos calificado, y el personal mas
calificado realizara las tareas de forma mas rapida y precisa, y incluso podran
aprender tareas complejas asociadas con métodos modernos de produccion.

El programa de capacitacion se desarrollara de acuerdo a un proceso ciclico
formado por cuatro etapas fundamentales: Inventario de necesidades de
capacitacion, programacion de la capacitaciéon, ejecucion de la capacitacion y
evaluacion de los resultados de la capacitacion.

b. Facultaciéon o creacién de grupos con autogestion.

El grado de efectividad de los directivos es un aspecto que no se debe descuidar,
ya que este impacta directamente en los resultados de la organizacion. El
aumento de esta efectividad se logra con el aumento de la madurez del grupo.

Al evaluar la madurez de la organizacion se pudo ver que los individuos son
capaces de hacer algo sin necesidad de direccién, pero no desean hacerlo (de
moderada a alta madurez), lo cual es derivado por una falta de motivacion por el
iogro, que da como resultados individuos renuentes a hacer lo que son capaces
de realizar.

El primer paso que debe dar el lider es empezar el cicio de desarrolio usando un
estilo de apoyo (participar) para que el individuo haga lo que ya sabe hacer,
consistente con la teoria Y.



El lider para aumentar la madurez de los subordinados tiene que empezar a
delegar responsabilidades, las personas van a aprender a aceptar y asumir esas
responsabilidades, la imaginacion, creatividad e ingenio que hay en la mayoria de
estas personas se desarrollara, ya que no se estd utilizando en la totalidad su
potencial intetectual.

Una vez logrado este paso, estarian las condiciones idéneas para desarrollar la
estrategia consistente en la faculfacion (Empowerment), o sea los gerentes
compartirian el poder y las responsabilidades con los subordinados. Esto
ayudaria a mostrar una gran confianza, proporcionar una mayor vision, remover
barreras que bloquean al desempenio, ofrecer aliento, motivacion e instruccién a
los subordinados, por lo que la eficacia del lider seria muy grande.

El trabajo se organiza por equipos, donde cada uno de los miembros aprenden
todas las tareas se rotan cada una de ellas. El resultado es una fuerza de trabajo
mas flexible, donde los miembros del equipo pueden reemplazar a los
companeros ausentes, ademas de asumir deberes administrativos como
programacion de labores y vacaciones, pedido de materiales, y contratacion de
nuevos miembros.

La introduccion de este sistema trae un aumento de 30% o mas de la
productividad, asi como un incremento sustancial en la calidad del producto.
Ademas existen ahorros adicionales por la eliminacion de mandos intermedios,
creandose una jerarquia organizacional mas plana.

c. Pago por desempeifio.

Es sorprendente el hecho de vincular el pago con el desempeno pueda ayudar a
incrementar la productividad del empleado. Sin embargo, el asunto no es tan
sencillo como introducir sistemas de pago mediante incentivos, es muy
importante definir que tipo de desempenio se retribuird y como.

En el caso de esta organizacion, lo que mas conviene para obtener beneficios en
productividad, determinadas por la necesidad de cooperacion entre empleados,
es vincular el incentivo al desempefio del grupo, o0 sea vincularlo con la habilidad
del grupo para cumplir con las metas de productividad y calidad, generando
fuerte motivacion para que los individuos cooperen entre si en el logro de las
metas del equipo, lo cual trae beneficios para el subordinado, para el jefe y para
la organizacion.

Estos incentivos estaran elaborados sobre la base de indicadores o parametros
determinandose el monto y periodicidad en que se entregaran.

5.2 Beneficios esperados y costos estimados del nuevo sistema de administracion
de los Recursos Humanos.

Hablar de beneficios y costos resulta bastante dificil cuando aun no se han aplicado estas
estrategias que implicarian un nuevo rumbo en la administracién de los Recursos
Humanos para esta empresa camaronera. Para ello nos vamos a apoyar en |los objetivos
que pretende lograr la camaronicultura a escala nacional para el ano 2005.

Primeramente hablaremos de los beneficios esperados. En el aio 2000 se obtuvo una
produccion de 1.00 tn/ha/afio que representd una produccion mercantil de $1.925000
dolares, mientras que para el afo 2005 se espera obtener 3.00 tn/hafafio, lo cual
representaria una produccion mercantil de $ 5.775000 dolares, solo para esta empresa,
los beneficios serian de $3.850000 ddlares (ver tabla #1). Esto considerando el precio
actual de la tonelada de 5 000 dolares como promedio para la talla que es la de mayor
produccién dentro de la estructura de talla de nuestra especie. Para obtener estos
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resultados la implementacion de estas estrategias seria decisivo, ya que en las
condiciones actuales de administracion de los Recursos Humanos, seria imposible
lograrlo.

Tabla #1 Beneficios esperados con la aplicacién de las nuevas estrategias de administracion de los
Recursos Humanos.

Ao 2000 Ano 2005 ' .
Empresa Produceid | oo s Beneficios
roduccion ngresos roduccion Ingresos o
(Tn) (Mill Détares) (Th) (Mill Délares)  (Mill. Délares)
Cultizaza 385.00 1.925 1155.00 5775 3.850
Nacional 2 000.00 10.00 100 000.00 500.00 -

A escala nacional, y considerando que estas estrategias pueden ser extensivas a las
demas camaroneras que forman la asociacion camaronera de Cuba, incluyendo las
nuevas que se construyan (60.000 H4), se esperaran obtener producciones del orden de
100.000 tn de camarén que representarian un ingreso neto al pais de 500 millones de
dolares, entonces seria muy importante ia implementacion de estas estrategias para
garantizar estos propdsitos.

Con relacion al costo de implementar estas nuevas estrategias para la administracion
eficiente de los Recursos Humanos para esta empresa, este se tendra que ver individual
para cada estralegia que se vaya a implementar, analizando en cada una de ella que se
requiere y que no se tiene disponible.

En realidad se trata de estrategias muy austeras que no requieren de recursos adicionales
para su implantacion, sélo se necesita la optimizacion de recursos ya existentes en la
organizacion. En la tabla # 2 aparece un resumen por estrategias de los posibles costos a
incurnr.

Como se puede apreciar en esta tabla los unicos costos que se pueden definir en estos
momentos son los correspondientes al pago por desempeno y en el caso de la estrategia
de evolucién cultural planeada el costo se incrementara con la incorporacidén en el
departamento de personal universitario (2 técnicos) cuyo salario es superior y ademas,
costos por capacitacion de personal externo a la organizacion, que no puedo definir en
estos momentos.

Con su introduccidn se mejorarian los sistemas actuales de organizacion, planeacion
capacitacidén y administracion.

El costo de introducir personal técnico de nivel superior al departamento, se determina
sobre la base de un salario medio de $ 300.00 M.N., que convertidos a ddlares en un
periodo de 4 anos (2002 — 2005) es de 1440.00? dolares aproximadamente.

Con respecto a la capacitacion es imposible establecer un costo en estos momentos,
pues primero se necesita tener un diagnostico de las necesidades de capacitacion de la
empresa.

En la estrategia de facultacion el costo seria el equivalente a la capacitacion y
entrenamiento de los equipos de trabajo actuales para trabajar bajo esos requerimientos,
el cual tampoco podemos determinar en estos momentos.

Podemos decir entonces que la relacion costo-beneficios es favorable, por io que es
factible la utilizacion de estas estrategias para obtener una mejor administracion de los

2 At cambio cubano que es de 20 a 22 pesos por dolar
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recursos Humanos en funcién de lograr los objetivos planeados por la camaronicultura en
Cuba, y en especificos los de esta organizacion.

Tabla #2 Posibles costos de implementacién de las estrategias.

ESTRATEGIAS RECURSOS NECESARIOS POSIBLES
COSTO
{Délares)

I- Estrategia de evolucion cuttural : Utilizard la estructura actual del departamento de R.M,
planeada. ‘aunque es necesario elevar el nivel profesional de las 1440.00
personas que lo integran para poder enfrentar las nuevas ’
' responsabilidades. (Especialistas de nivel superior).

il- Estrategia de eficiencia de los
Recursos Humanos.,

a) Capacitacian Su costo depende de las necesidades de capacitacion y el No se
valor de estos en el mercado nacional. Algunas de ias  pueden
necesidades de capacitacién deben ser cubiertas por el  definir en

" departamento de R.H. una vez que este se fortalezca estos
tecnicamente, pero una gran parte de esta capacitacidn momentos
requerira del servicio de consultores externos que se
dediquen profesionalmente a esta actividad.

b) Facultacion Se utilizara la misma estructura de grupos existents. Los No se
costos serian los derivados de ia capacitacion ¥y pueden
entrenamiento de! personal para aplicar esta estrategia. definir en

estos
momentos

¢) Pago por desempefio { El valor méximo es equivalente al 1% de! valor total que 38 500.00

" se espera de produccién para el afio 2005.

5.3 Disefio de las nuevas estrategias de administracién de los Recursos Humanos
en la organizacion.

Para terminar solo nos queda el disefio de cada una de las estrategias en las diferentes
etapas que atravesaran.

L Evolucion cultural planeada.

Existen muchas razones para que una compaiia se decida a realizar un cambio en la
cultura. En este caso paricular la razon fundamental esta dada por la presencia de
resultados insatisfactorios persistentes, por lo que se hace necesario encontrar nuevas
maneras de lograr metas superiores.

El disefio de esta estrategia se implementara a través de tres tareas fundamentales, cada
una de las cuales tendran bien definidas las tareas necesarias para poder ejecutarla, asi
como Ia secuencia establecida

Con relacién al calendario, participantes, herramientas y acciones a desarrollar, seran
establecidas conjuntamente con la direccién de la empresa.

Este proceso se repetira periddicamente para ir ajustando cambios que el entorno vaya
imponiendo. Fig. #1. (Ver anexo #15)
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Fig.#1 Programa de cambio de Cultura Organizacional
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Fuente: Adaptado por Jorge Alonso Ldpez a partir del articulo de Boss Allen & Hamilton de México 5.A. de CV,,
Fortalecimiento de la Cultura Organizacional, Una presentacién para la Direccién Corporativa de PETROLEOS
MEXICANOS. México D.F. Enero 1993.

Lo mas importante al hacer un cambio cultural es definir la cuitura meta que se desea
para ia organizacion. La propuesta de cultura meta de la organizacién estard orientada a
los aspectos que a continuacién definiremos, asi como los que se desean mantener y los
que habra que dares otro enfoque.

NUEVOS VALORES MANTENER MANTENER PERO CON OTRO
ENFOQUE
Orientacion A resultados Espiritu de trabajo en equipos. Realizar mejoras pero de forma
continua
Enfoque en “las utilidades” Relaciones estables con los Orientacion hacia la produccion en
ctientes equilibric con la orientacién al
mercado.
Control de costos Observancia estricta de leyes y Conducir la pianeacion traducida
reglamentos. en metas importantes.
Cercania a las operaciones del Simplificacion Establecer objetivos demandantes
cliente y monitorear estrechamente los

resuitados haciéndolos extensivos

Delegacion y control mediante a todas las Areas.

resultados

Firmeza ' Comunicacion abierta horizontal y
vertical,

innovacién Ocuparse del bienestar de los

trabajadores pero en equilibrio con
las necesidades y bienestar de la
organizacion.
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NUEVOS VALORES ‘ MANTENER MANTENER PERO CON OTRO

! ENFOQUE
Competitividad : Lograr la supervivencia de [a
compafiia en equilibrio con los

costos.

Orientacidn-Desarrollo (hacia los
subordinados)

Flexibilidad
Liderazgo en el mercado
Direccion Estable

Es muy importante tener en cuenta que el cambic de cultura es dificil, pues estamos
pidiendo a la gente cambiar su manera de pensar, su manera de comportarse, la manera

en la que interactian con los superiores, subordinados, compaieros de trabajo, clientes y
demas.

En la Fig. #2 se puede apreciar el ciclo del cambio cultural en las organizaciones, y las
diferentes etapas por las que atraviesa hasta llegar al estado deseado.

Fig. # 2 Ciclo de cambio cultural en las organizaciones.
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Fuente: Boss Allen & Hamiltan de México S.A. de C.V., Fortalecimiento de la Cultura Organizacional, Una presentacién
para la Direccién Corporativa de PETROLEOS MEXICANOS. México D.F. Enero 1993.

La cultura existente es cdmoda, el cambio ocasiona desconcierto, inseguridad, riesgo, e
incluso temor, hasta que la nueva cultura forma parte del comportamiento normal de cada
uno. Debido a esto, habra resistencia al cambio, que puede manifestarse de diferentes
maneras; por ejemplo: negacién de la necesidad de cambio, falta de cooperacion, apatia
hacia los cambios, agresion e intentos de revertir. Estos son los riesgos que habra que
enfrentar pero si se realizan estos cambios con mucho cuidado y respetando las etapas el
éxito estara asegurado.
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Para crear ef cambio de cultura, es necesario considerar un gran numero de aspectos, por

ejemplo:

~

Algunas

¢Cual es la magnitud de los esfuerzos para el cambio, el alcance de cambio
necesario, la brecha entre nuestra cultura existente y la cultura meta?

¢, Qué obstaculos especificos enfrentaremos en la creacion de cada elemento de
la cultura meta?

Cualquier aspecto del ambiente de la Compaiiia que haya creado o mantenga la
cultura existente puede ser un obstaculo para el cambio

(Cuales de estos obstaculos se encuentran dentro de nuestro poder de
cambio? ¢ Cuales no? ; Como debemos tratarlos?

¢Cudles deberan ser las principales herramientas para crear la cultura meta:
para superar los obstacules y causar un cambio positivo?.

¢ Coémo deben ser disefiadas, modificadas y usadas cada una de ellas?
¢Que programa del cambio de cultura, acciones, tiempo, participantes clave,

-sera el que creara de manera satisfactoria la cuitura meta? ..

de las herramientas a usar dentro del programa de cambio de cultura

organizacional tenemos:

>

P

>
>

coopcdoOoocO0OOO

Cambios en los procesos administrativos / funcionales, por ejemplo:

Planeacion

Remuneraciones / Incentivos.
Establecimiento de metas.
Promociones y transferencias.
Monitoreo de desempefio.
Desempeiio / valoracion potencial.
Sistemas de Informacioén Gerencial.
Desarrollo de |la carrera.
Mercadotecnia, venta.
Reclutamiento, seleccidn y ubicacion.
Flujos de trabajo.

Reubicacién.

Cambios en la organizacién:. por ejemplo, estructura, disefic de trabajo,
restablecimiento de las descripciones de puestos, aclaracidn de las
responsabilidades para los resultados, reestructuracién de las interrelaciones,
delegacion, descentralizacion.

Desarrollo y uso de sistemas especificos de soporte: por ejemplo, circulos de-
calidad, creacién de equipos, eventos de reconocimiento especial.

Capacitacion. capacitacion directa para crear valores meta, normas o
conductas; incorporando la cultura meta a todos los programas de capacitacion.

Comunicaciones: materiales para explicaciones, presentaciones, discusiones,
retroalimentacion, articulos en las publicaciones de la compaiiia, "campanas”
mensuales para dar énfasis a una dimension especifica de la cultura meta, etc.

Acciones concretas, visibles por los gerentes, demostrando la cultura meta.
Monitoreo, retroalimentacion, refuerzos.

Con relacion a la implementacion, sabemos que es un reto diferente, que existen siete
accionadores clave para lograr un cambio satisfactorio de cultura, y que el enfoque inicial
debera estar en los gerentes.
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1. Crear el deseo de cambiar, La gente debe taner ei deseo de cambiar su
manera de pensar y su conducta en cuanto
a cualquier cambio significativo de cultura
que se presente. .

2. Comunicar los cambios que se!la gente necesita saber a partir de qué se
requieren y por qué i supone que deben cambiar y hacia que se

' suponen que deben cambiar y porqué.
3. Convertir, neutralizar o eliminar Muchas practicas, reglamentos, sistemas
obstaculos, procedimientos, personas, etc., han creado
la cultura existente, y contindan
manteniéndola. Estos deben ser
Identificados, y deben ser convertidos en
soporte para fa nueva «cultura o

neutralizados o eliminados. )

4 Proporcaonar soporte especial para la Necesitamos encontrar nuevas maneras,

creacion de una nueva cultura. .nuevas herramientas, nuevos enfoques,
-+ para lograr y mantener los cambios meta.
5. Incentivar la accion. El cambic de cultura no ocumira sin

liderazgo ni pasos activos. Es necesario
tomar acciones diarias concretas para que
ocurra un cambic en el lugar correcto en la
direccion correcta.
6. Mantener el programa dinamico. “Un esfuerzo de cambio a largo plazo esta
' sujeto a una reincidencia antes del logre de
‘los objetivos. Es Importante monitorear
acciones y resuitados y adoptar acciones
donde sea necesario.
7. Afirmar continuamente la dedicacion La gente no cambiard a menos que la
de la gerencia en el cambio gerencia superior y sus superiores directos
tengan una actitud seria en cuanto al
cambio. La direccion deherd demostrar
visiblemente esa actitud seria.

El cambio cultural requiere un compromiso a largo plazo y participacién, sobre todo
durante el primer ano del programa; posteriormente con menor intensidad, se necesita un
liderazgo sdlido del consejo directivo, participacion de todos los gerentes, deseo de estar
abiertos a lo que se esta haciendo y el por qué y por Gitimo un programa de cambio
practico a largo plazo, y un compromiso que debe seguirse hasta que la nueva cultura sea
parte de las actividades diarias en la empresa.

L. Estrategia de eficiencia de los Recursos Humanos.
a. Capacitacién del empleado.

Cualquier capacitacién para ser exitosa debe ser encarada como un proceso de caracter
continuo y permanente e integrarse en una accidn estratégica. Los sistemas de
capacitacion de las empresas deben contribuir a la construccion y organizacion de
oportunidades de aprendizaje para todas las personas de la organizacion en todo
momento de su trayectoria ocupacional. Puede adquirir caracter formal o informal, ser en
aula o en el puesto de trabajo, 0 combinada. Un sistema fragmentado y de acciones
coyunturales dificimente pueda mejorar las capacidades individuales o |la competitividad
empresarial.



El diagnéstico de los conocimientos tacitos pareceria ser una variable de fundamental
importancia en cualquier proceso ligado a la ensefianza y al aprendizaje. Debe partirse de
la situacion y diagnostico de los conocimientos que cada uno porta en una organizacion.
Debe reconocerse que el otro "sabe™ aunque quizas ese saber sea de manera incompleta,
diferente, sin sistematizar. Cada uno tiene una parte importante del saber que requiere la
empresa en su totalidad para funcionar, aunque puedan ser mejorados, fortalecidos,
aumentados. Ese diagnéstico "mutuo” de los conocimientos de distinto tipo, de los tacitos
y de los codificados constituye la base para construir la espiral ligada a la innovacion.
Crozier habla de "la empresa a la escucha" planteando la necesidad de rescatar las
distintas "voces”, perspectivas y visiones existentes en una organizacion productiva,
reconociendo la de todos los que integran una organizacion. Sélo a partir de esa
concepcioén puede generarse una dindmica que no quede restringida a un modelo de
capacitacion basado en el dictado y recepcion de informacion, aunque esta sea
experimental, practica, etc.

Son pocas las empresas en las que se recurre a todos los conocimientos existentes para
definir competencias. Para la elaboracién de los planes y curriculas es conveniente la
participacion de técnicos, trabajadores y docentes. "Es un requerimiento técnico y no
ideolégico o politico®. (Labarca, 1998) ' '

Debe jerarquizar la fraduccion de los conocimientos tacitos a los codificados. El
aprendizaje de la organizacidn debe basarse en una dinamica permanente de codificacion
de las experiencias y conocimientos de los individuos, de la identificacion de errores y
problemas, etc. Este proceso significa también aprovechar de la experiencia y poder
transformaria en conocimientos codificados para no reiterar los errores y mejorar las
respuestas apropiadas. Se trata de la valoracion de la historia y del proceso evolutivo
como aprendizaje y no como mero devenir o simple respuesta defensiva a factores
externos. Puede adquirir distintas formas y modelos, informes escritos u orales, charlas,
estandarizacién conjunta de procedimientos, etc. Las modemas tecnologias facilitan,
incluso, la creacion de Bancos de datos de las firmas donde se pueden “archivar”
experiencias de distinte tipo a escala intemacional, lo que permite intercambiar y
"socializar' las formas de resolucion de problemas y estandarizar soluciones. Estos
procedimientos permiten atenuar a veces esfuerzos y costos que resultan de repetir
experiencias ya efectuadas por otro en la misma organizacion.

Finalmente, toda buena formacidn para el trabajo requiere un indispensable
entrenamiento en el espacio de trabajo, y a cargo de las empresas. No hay ningtn modeio
de capacitacién, entrenamiento o educacion para el trabajo que no incluya un periodo de
formacién en la produccién misma. Muchos ejemplos de formacién profesional pueden ser
mas o menos exitosos, pero la variable comun que tienen es la incorporacion al periodo
formativo de una experiencia de trabajo en condiciones reales. Como se sefialara
anteriormente, el espacio de capacitacion integra actividades ligadas a leaming by doing,
leaming by interaction, learning by producing; junto a la capacitacion formal.

Una buena formacién requiere de la posibilidad de crear un lenguaje comun entre los
temas o aspectos técnicos y la realidad. La creacion/ recreacion de ese lenguaje requiere
de la instalacion de codigos comunes, muchas veces diferentes de los planteados en los
lenguajes codificados de los libros 0 de las ensefianzas escolares. La "comunidad de
lenguaje”; se construye en esta combinacion de lo tacito y lo codificado que adquiere
particularidades y especificidades propios a los lugares de trabajo. La denominacion de
algunas maquinas o procedimientos, la adjudicacién de nombres propios a sistemas o
procesos se acerca mas al "lenguaje predicativo”.

Para la exitosa implantacion del programa de capacitacion se seguird esta metodologia,
que nos indica que aspectos aplicar o no aplicar.
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Pasos

Deteccién de
necesidades de
capacitacion

Formacitn de
formadores
{ lideres y/o

supervisores)

Certificacion

Evaluacién

_ Aplicacién

Aplicacion localizada para
responder a las necesidades
espacificas de cada drea o
seceidén

Si es sistematica permite la
planificacién

Permite detectar déficits
comportamentales y técnicos

Aumenta la motivacién de!
personal y de los mismos
formadores

Multiplica los efectos de la
formacién

Enriquece y amplia € rol de los
supervisores

Facilita la adquisicion de un
lenguaje coman en el lugar de
trabajo

Facilita mecanismos de
transparencia y transferencia
an el mercado de trabajo
Motiva al personal

Genera mecanismos de
transparencia en el mercado
interno de la misma firma

Perrnite establecer
mecanismos de costo-
beneficio

Facilita ta reformulacién
permanente de acciones
Cumple un rol de
aseguramiento de los procesos
Facilita @) monitoreo de los
diferentes agentes y agencias
de formacién

No-aplicacién
Acciones espasmodicas sin
base en la realidad
Respuesta a necesidades
puntuales supuestas
No hay vatoracion de las
capacidades instaladas
Se sustituye personal con
experiencia por suposicién de
imposibilidad de adaptacién
Aumento de los costos de la
capacitacién
Mayor insumo de tiempo para
ta formacién de un “lenguaje
comdn”

No hay modificacion ni
enriquecimiento de roles

No hay reconocimiento de los
aprendizajes efectuados
Mecanismos de acumuiacién
de “papeles”

Permite el aumento de la
discrecionalidad de las
jerarquias para promociones,
capacitacion, etc.

No hay adecuados
mecanismos de control y
monitoreo

No se conocen los resuliados
de la capacitacién que se
realiza

No son considerados los
beneficios indirectos de la
capacitacién



Mientras que la secuencia de implementacion propuesta debe cumplir con el siguiente
esquema. Fig. #3. (Ver anexo # 16)

Fig.3 # Estrategia de capacitacion,
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Fuente: Adaptade por Jarge Alonso Lépez, a portir del texto " Administracidn de Recursos Humanos “de Tdalberto
Chiavenato, parte VI, p 562.

b. Facultacion o creacion de grupos autogestionarios.

A partir de los grupos de trabajo establecidos en la organizacion, se comenzara un
proceso gradual que comenzara con una aumento de la participacién de cada uno de los
miembros en la toma de decisiones, hasta llegar a un proceso de facultacion donde sera
cada vez mas independiente el grupo en funcién de lograr sus metas.

La facultacion se convierte en la herramienta estratégica que fortalece el quehacer del
liderazgo, que da sentido at trabajo en equipo y que permite que la calidad total deje de
ser una filosofia motivacional desde |la perspectiva humana y se convierta en un sistema
radicalmente funcional.

Este implica cinco grandes premisas que deben ser promovidas por la direccion y los
mandos gerenciales, en cascada y en todos los niveles, estas son:

1. Responsabilidad por &reas. Significa que el personal entienda que es
completamente responsable de las areas sobre las cuales tiene injerencia
directamente.

2. Control sobre los recursos, sistemas, métodos y equipos: Evidentemente, el dar
una responsabilidad con las implicaciones mencionadas, exige que a la vez, al
personal se le del control sobre todo aquello que impacta su trabajo, como son
los recursos. Ademas conoce, en todas sus facetas, incluso las financieras, las
interacciones que maneja con otras dreas, sus causas, Sus consecuencias vy,
por lo tanto, tiene una vision holistica de los que sus acciones pueden generar
en un ambiente sistémico.

Con relaciéon a los métodos, es, el como hacerlo (know how), la gente debe
tenerlo, ser capacitada, poder desarroliar su propio capital intelectual, reaimente
ser responsable de su area gracias a que tiene el conocimiento.
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El equipo es basico dominarlo, controlario, administrarto y poder decidir sobre el
mismo

Controf sobre las condiciones de trabajo: Es ta posibilidad de definir cuales son
las condiciones que deben prevalecer para que el trabajo sea el adecuado, y
reaimente tener la responsabilidad del mismo, para hacer planes, organizar
tiempos, recursos, y hasta presupuestos cuando sea necesario, lo ¢ual exige
una desburocratizacion en los procesos.

Autoridad (dentro de los limites definidos) para actuaren nombre de la empresa:
Simboliza la esencia misma del Empowernment. Si una persona es responsable
del proceso, tiene el control sobre el mismo en todos sus aspectos, conoce ias
condiciones y sabe cual es el trabajo, enfonces esta en la posibilidad de tener
una autoridad real, no desde la perspectiva autocrata, sino del conocimiento y
de la facultad de tomar decisiones en el area respectiva {que debe esfar
perfectamente definida) y con los alcances necesarios para poder actuar y
generar un verdadero valor agregado para el cliente. La empresa entonces se
localiza en cada persona, con responsabilidades concretas que pueden
satisfacer y exceder realmente las necesidades de los usuarios. '

Evaluacién de logros: Cuando una empresa asume este esquema, debe en ese
mismo momento disefiar un nuevo esquema de evaluacién, donde realmente la
gente se sienta comprometida a asumir los cuatro criterios mencionados,
porque a fina de cuenta habra una escala dinamica de evaluacién que mida sus
logros. -

Para lograr el Empowerment es necesario fortalecer tres elementos importantes:

1.

Relaciones: La relacién con la gente debe poseer dos atributos fundamentales.

a. Efectivas: Para el logro de los ¢hjetivos propuestos.

b. Sodlidas: Que permanezcan en el tiempo y no dependan de un estado de
animo volatil.

Disciplina: Empowerment no significa relajar la disciplina y permitir que el

patemalismo invada a la empresa, por lo que es preciso fomentar:

a. Orden: Que la gente pueda trabajar en un sistema estructurado y
organizado, el cual le permita desarroliar sus actividades adecuadamente.

b. Definicion de roles: Determinar perfectamente el alcance de |as funciones de
la gente, sus responsabilidades. Esto permite que el personal siempre este
bien ubicado.

Compromiso. Que sea congruente y decidido en todos los niveles, pero
promovido por los lideres y agentes de cambio. Esto incluye:

a. Lealtad: Ser leales a nuestra propia gente, para que ellos o sean con
nosotros.

b. Persistencia: Perseverar en los objetivos, en [as relaciones, en el trabajo,
para que nuestra gente lo viva y lo haga de la manera en que se lo
transmitimos. .

c. Energia de accién: Fuerza que estimula y entusiasma y que convierte a la
gente en lideres vitales.

A continuacion se sefalan los pasos para que a escala organizacional su pueda
desarrollar una estrategia de Empowerment. Debe haber un compromiso serio de
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lograr estos cambios que pueden resultar irreversibles y de gran beneficio para la
organizacion. Ver Fig. # 4. (Ver anexo # 17)

Fig.#4 Implementacién de la estrategia de Facuitacion o Empowerment
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Fuente: Elaborade por Jorge Alonso Ldpez, a partir del manual del Centro para la Calidad Total y la Competitividad,
titulado "La transferencia del poder dentre de la empresa (Empowerment). Afio 1, Vol. 7. 76 p.

c. Pago al desempefio.

Como lo importante para esta empresa es el desempefio del grupo en conjunto. Es
necesario fijar indicadores que garanticen el logro de ias metas de la organizacion.

Los indicadores fundamentales que miden el buen desempefo de esta actividad serian el
rendimiento en kilogramos por hectareas que se obtenga y la talla o tamafio comercial del
camarén mas solicitada en el mercado, sin rebasar el indice de conversién de alimento
establecido.

En Cuba las empresas que aplican pago por desempeifio, tienen que observar un salario
base, pero ademas distribuyen entre el colectivo que haya cumplido con los indicadores
un equivalente al 1% del valor total de su produccidbn en divisas (dolares).
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Fig #5 Pago por desempefio

Obtiene pago por desempeiio
- €quivalente al 1% de! valor de su
produccion en divisas, ademas
de su salario base en moneda
nacional

Si el grupo cample con;

] Rendimientos establecidos.

0 Talla comercial establecida.

Q Indice de conversion de
alimento.

Si el grupo no cumple los
_’ requisitos especificados, solo
recibe su salario base en
moneda nacional.

Fuente: Elaborado per Jorge Alonso Lépez.
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Conclusiones.

@ Como conclusién principal de esta investigacion, puedo decir que la Cultura
Organizacional de la empresa esta incidiendo en la obtencién de mejores resultados
productivos, por io que se necesita fijar una cultura meta con nuevos valores acorde a las
necesidades de estos tiempos, ya que esta ejerce influencia en las prioridades de la
organizacion, los objetivos, las normas de trabajo, la manera en que los funcionarios y el
personal responden a los objetivos y normas, la manera en que se dan y se reciben las
instrucciones, en como se explotan las oportunidades, como se enfrentan las amenazas,
en la vision, creatividad y seriedad de la planeacion, en como se enfrentan y se resuelven
los problemas, en la forma en que se ve el trabajo y se obtienen los resultados y logros,
en la forma en que se relacionan e interactian y hasta en como se desarrolla la gente.
Por tales motivos, es necesario que esta organizacion replantee su Cultura
Organizacional para poder contribuir al logro de los objetivos que se ha trazado la
camaronicultura cubana para el afio 2005.

Otras conclusiones que dan respuesta a las preguntas de la investigacion, asi como a los
objetivos planteados al inicio de ésta son:

& La Camaronicultura en Cuba se encuentra en estos momentos en una situacion
favorable, en el afio 2000 alcanzé un total 2000 tn. Se estudia llegar para el afio 2005 a
60 000 Ha, con la construccion de 16 nuevas camaronera, 16 Centros de Desove, 3
fabricas de alimento, 4 industrias y 7 000 viviendas para los trabajadores, lo cual se
traduce en un ingreso al pais de 500 000 millones de dolares, por lo que cualquier
esfuerzo para lograr mejoras para una mejor administracion de los Recursos Humanos se
justifican plenamente.

u@ La actividad de Recursos Humanos no esta alineada para lograr estas metas, pues
solo se limita a las funciones tradicionales sin explotar todas las posibilidades de
contribucién que pueda tener este departamento en le logro de estos objetivos.

«# La Cultura Organizacional esta constituyendo un obstaculo en la obtencion de mejores
resultados productivos, pues existen dos formas de Cultura Organizacional (formal e
informal) sin que prevalezca una de las dos, por lo que se impone un cambio culturat de
forma planeada para lograr un rumbo sustentable en el futuro de la organizacién. Por io
que habra que definir nuevos valores, conservar algunos que ya existen y replantear otros
con otra vision de futuro. Esto esta afectando légicamente en la socializacion y solidaridad
de la misma.

En el andlisis estadistico realizado se pudo comprobar que es la vanable que méas peso
tiene en la productividad de la crganizacién y por tanto, explica el comportamiento del
mismo. (Ver tablas #12 Pag. 128 y 13, Pag. 130, capitulo V)

Este cambio cultural no debe convertirse en un instrumento de manipulacién, sino de
apoyo al crecimiento personal y profesional. Tampoco debe atentar contra la libertad
individual, entendida como el derecho que tiene cada cual a decidir lo que mas le
conviene. Es una lahor de convencimiento y no una imposicién por decreto.
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W El liderazgo de la organizacion esta orientado hacia alta relacién y baja tarea, sin
embargo, el estilo es ineficaz debido al grado de madurez de los seguidores. Para
aumentar ei grado de madurez se requieren refuerzos positivos como un aumento de la
participacion en la toma de decisiones y aumento en las responsabilidades individuales.

Debe tenerse en cuenta que el exito del lider esta en funcién de que tan claro esté de
aquellas fuerzas que tienen una mayor relevancia con relacién a su comportamiento en un
momento dado. Si se entiende asi mismo con precision, entiende también a los individuos
y al grupo con el que se relaciona, lo cual lo hace capaz de estimar la capacidad de sus
subordinados. Ademas de esta capacidad para comprender, su €xito lo determinara su
capacidad de comportarse adecuadamente con sus percepciones, ¢ sea si se requiere
direccion es capaz de dirigir, si conviene una considerable de libertad de participacién, es
capaz de proporcionar tal libertad.

La evolucion en la Cultura Organizacional pemitirda un cambio radical en la forma de
observar la organizacién. Si antes el lider era quien hacia los cambios, ahcra debe
organizar a la gente para que los cambios se manifiesten a lo largo y ancho de toda la

organizacion.

W? La comunicacion Organizacional solo utiliza el flujo de informacion ascendente y
descendente, no se utiliza con mucha frecuencia la comunicacién horizontal, muy util
entre personas de un mismo nivel jerarquico, también es muy importante para la
integracién de grupos de trabajo y para la socializaciéon y solidaridad. Sin embargo en el
analisis estadistico de esta variable se apreciaba una buena comunicacion entre grupos,
lo que hace inferir que esta se realiza a través de redes informales, sin el control de la
estructura formal de la organizacién.

Esta situacion puede traer como consecuencia distorsiones en la comunicacion
intergrupal en la interpretacion de los objetivos y metas organizacionales.

También pude constatar que existen problemas de retroalimentacién entre jefes y
subordinados, o sea la comunicacion ascendente no estd explotando todo lo que se
puede, dejando de obtener oportunidades para recibir sugerencias, quejas, opinicnes, etc.
Por esta via se puede conocer el clima organizacional y es muy valiosa para integrar a los
trabajadores con la alta direccion.

.z% Al analizar el modelo de motivacion basado en la teoria de Mc Clelland, la necesidad
predominante es la de afiliacién y la mas baja es por el logro. Esto explica el porque el
estilo de liderazgo es ineficaz, pues al haber una baja motivacion por el logro, las
personas no tiene esa fuerza que los impulsa a sobresalir, a realizar bien las tareas, y
llegar a ser el mejor en todo lo que se hace, no por interés en las recompensas, sino por
la satisfaccion de logro y realizacion.

Una de las formas de estimular la necesidad de realizacion de los trabajadores es
mediante la capacitacion, ensefiando a los individuos a pensar en términos de logro,
triunfos y éxitos, lo cual es de gran beneficio para esta organizacion.

«# La persuasidon como instrumento de motivacion para la accion se esta utilizando
correctamente y su calidad es buena, lo cual constituye una fortaleza para la
organizacion.
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Esta variable tiene un gran peso también en la productividad, lo cual hace pensar que se
esta haciendo un uso excesivo de la misma para lograr los resultados productivos que hoy
se tienen. (Ver tablas #12 Pag. 128 y 13, Pag. 130, capitulo 1V}

Esto explica también el grado de madurez de los subordinados, pues constantemente hay
que estar persuadiéndolos para que realicen sus tareas, lo cual considero que debe
cambiar al darle una mayor participacion y responsabilidad, hasta llegar a tener equipos
autodirigidos (Empowerment).

& Los conflictos se manejan adecuadamente, no hay una diferencia marcada entre ias
diferentes intenciones de manejo; por lo que estos se manejan de acuerdo a como
requiere 1a situacién especifica que se presente. Esto se puede comprobar con el hecho
de que el mayor promedio en el manejo de conflictos pertenece a la forma de
colaboracion (13,57), donde hay una conciliacion de intereses y ambas partes quedan
plenamente satisfechos, logrando sus objetivos, mientras que el menor promedio se
maneja de forma comprometedora (10,91), donde una de las partes cede, con la
posibilidad de que el conflicto vuelva a revivirse en cualquier momento

Es importante entonces manejar una mayor cantidad de conflictos con intencion
colaboradora pues estimula a los individuos a ser mas creativos, buscar mejores métodos
que generen resultados de mayor satisfaccion, por lo que se sentirdn mas comprometidos
con la solucidn que se les da, llevandolos al logro de sus objetivos y a una interrelacion
mas sana y madura.

W En el diagnoéstico realizado para determinar de forma mas directa el nivel de
productividad de los trabajadores, se constatd que de los cinco aspectos evaluados para
tal objetivo, el relacionado con la tecnologia es el gue mas negativamente esta influyendo
sobre la productividad. Al analizar mas profundamente los items que conforman este
indicador, se puede diagnosticar que existen los conocimientos técnico, métodos y
habilidades necesarias para realizar el trabajo, lo que sucede es que existen problemas
con la cantidad y calidad de equipos y herramientas necesarias para realizar el trabajo,
motivado esto por las limitaciones econémicas y politicas que tiene el pais para adquirir
recursos en el exterior. Esto implica que es necesara una mejor utilizacion de los
recursos con que se cuenta.

Oftros aspectos que influyen en esta percepcion de la productividad son los relacionados
con los sistemas de infomacion y control intemo y en 10s procedimientos y métodos
administrativos que se utilizan. El primero esta relacionado con las deficiencias en la
retroalimentacion que existe entre jefes y subordinados, mientras que el segundo se
relaciona con la utilizacion de los recursos de que dispone la organizacion.

2 De las variables estudiadas, las que se relacionan con la productividad, son: Cultura
organizacional, uso de la persuasion, y Comunicacion Organizacional. La motivacion
presenta una relacion negativa, esto se debe a que las necesidades que predominan son
las de afiliacion, que por las caracteristicas de este tipo de organizacion ayudan muy poco
al aumento de la produccion, o sea que al aumentar las necesidades de motivaciéon de
afiliacion, disminuye la productividad, ya que a los individuos solo les interesan las
relaciones interpersonales y amistosas, y en menor grado el éxito y la realizacion gue es
lo que beneficia a-la empresa en su conjunto.
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De estas cuatro variables que se relacionan con la productividad, solo la Cultura
Organizacional y el uso de la persuasion son las que explican el comportamiento de la
productividad (tienen una relacion causal) para la empresa “Cultizaza” en estos
momentos.

Las demas variables fueron analizadas con otros modelos de regresion (logaritmico,
inverso, cuadratico, cubico, compuesto, potencial, curva S, crecimiento, exponencial y
logistico), no ajustandose a ninguno, por lo que se puede afirmar que no explican el
comportamiento de la productividad, o sea no existe relacion causal entre ellas.

& Las hipotesis planteadas como alternativas, fueron rechazadas, ya que se cumplieron
de forma parcial, de igual modo la hipdtesis general, pues solo ta Cultura organizacional
tiene una relacion causal con el comportamiento de la productividad en esta organizacion.

@ Las estrategias a utilizar seran en primer lugar realizar un cambio cultural, definiendo
nuevos valores para la organizacion, manteniendo los que son Utiles y reenfocando otros
de acuerdo a las necesidades de ia misma.

La ofra estrategia a implementar sera de eficiencia de ios Recursos Humanos, que un
poco complementa la primera. Esta sera a través de una combinacion de capacitacion del
empleado, creacion de equipos autodirigidos y pago por desempenio.

Con ia impiementacion de estas estrategias esta empresa estara en condiciones de lograr
las metas.que se proponga, y formar Recursos Humanos de alta calidad.

Recomendaciones.

Sobre ia base de la propuesta de cambio organizacional del capitulo V, hago las
siguientes recomendaciones:

Como recomendaciones principales planteo:

@, Someter esta metodologia de deteccidon de factores que afectan la produccion y
estrategias de cambio descritas, a consideracion del Ministerio de la Industna
Pesquera en Cuba, en vistas a realizar las comecciones pertinentes para obtener la
autorizacion y recursos necesarios para la aplicacién en la empresa “Cultizaza” de la
provincia de Sancti Spiritus.

(7 Una vez implementadas estas estrategias en la empresa “Cultizaza”, evaluar sus
resultados con vistas a hacerlas extensivas al resto de las camaroneras, asi como en
las que se vayan construyendo.

(O Hacer un andlisis de los instrumentos de recoleccién de datos utilizados
(cuestionarios), donde se analice si el tipo de preguntas utilizadas no implica
contradicciones con la cultura nacional. Ademas incluir preguntas de control para
analizar la consistencia intema y realizar una validacion de constructo mediante un
analisis factorial.

Para este analisis es necesario realizar nuevamente una prueba piloto mas amplia que
la utilizada en éste trabajo, eliminando de los cuestionarios aquellas preguntas que no
se relacionen con el constructo que se mide.
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I Para la estrategia de evolucidon cultural planeada, planteo las siguientes
recomendaciones:

O Definir conjuntamente con la direccion de la empresa “Cuitizaza”, los valores que
se desean para la cultura meta que garantice el cumplimiento de las metas trazadas
por la camaronicultura, partiendo de los que aqui propongo.

O Formulacion de la misién, vision, objetivos y funciones genéricas para todas las
areas de la organizacion.

@, Mejorar la funcionabilidad de la estructura de la organizacion y lograr una mas
adecuada distribucion del personal y equidad en las cargas de trabajo.

& Actualizar los manuales de organizacion y procedimientos {acorde a las funciones
administrativas, politicas generales y puestos).

O Establecer canales de comunicacién que permitan fluir la informaciéon de manera
formal, evitando la proliferacion de canales informales.

Il Para la estrategia de eficiencia de los Recursos Humanos, planteo las siguientes
recomendaciones:

> Aplicar una deteccion de necesidades de capacitacién y adiestramiento que
satisfaga y facilite la aplicacién de las estrategias propuestas para una 6ptima
administracién de los Recursos Humanos.

O Lograr el vinculo personal-institucion, evitando comparaciones y ataques entre
grupos.

@ Atender las aspiraciones del personal, asi como las relaciones con el mismo,
desarrollando ia motivacion por el logro y el éxito.

P Lograr un mejoramiento gradual en los insumos, entre los que tiene un papel
determinante equipos y herramientas de trabhajo y sistemas informaticos.

P Definir los par@ametros mas convenientes para la organizacion y para el trabajador
en el pago por desempeio.

P, Reducir graduaimente en la medida que vaya aumentando la participacion de los
trabajadores en la toma de decisiones, el uso de la persuasion como instrumento de
motivacion para la accion, sustituyéndola por una mayor participacion de los
trabajadores en la toma de decisiones de la organizacion, para aumentar su
responsabilidad personal y fograr 1a estrategia de facultacion.
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I Para la estrategia de evolucidn cultural planeada, planteo las siguientes
recomendaciones:

2 Definir conjuntamente con la direccion de la empresa “Cultizaza”, los valores que
se desean para la cultura meta que garantice el cumplimiento de las metas trazadas
por la camaronicultura, partiendo de los que aqui propongo.

/ Formulacién de la misién, vision, objetivos y funciones genéricas bara todas las
areas de |la organizacion.

@ Mejorar la funcionabilidad de la estructura de la organizacién y lograr una mas
adecuada distribucién del personal y equidad en las cargas de trabajo.

O Actualizar los manuales de organizacién y procedimientos (acorde a las funciones
administrativas, politicas generales y puestos).

O Establecer canales de comunicacion que permitan fiuir la informacién-de manera - -
formal, evitando la proliferacion de canales informales.

Il Para la estrategia de eficiencia de los Recursos Humanos, plantec las siguientes
recomendaciones:

& Aplicar una deteccion de necesidades de capacitacion y adiestramiento que
satisfaga y facilite [a aplicacion de las estrategias propuestas para una déptima
administracién de los Recursos Humanos.

O Lograr el vinculo personal-institucion, evitando comparaciones y ataques entre
grupos.

O Atender las aspiraciones del personal, asi como las reiaciones con el mismo,
desarrollando la motivacién por el fogro y el exito.

& Lograr un mejoramiento gradual en los insumos, entre los que tiene un papel
determinante equipos y herramientas de trabajo y sistemas informaticos.

7 Definir los parametros mas convenientes para la organizacion y para el trabajador
en e pago por desempeno.

P Reducir gradualmente en la medida que vaya aumentando ta participacion de los
trabajadores en la toma de decisiones, el uso de la persuasiéon como instrumento de
motivacion para la accion, sustituyéndola por una mayor participacion de los
trabajadores en la toma de decisiones de la organizacién, para aumentar su
responsabilidad personal y lograr la estrategia de facultacion.
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Alimentos suplementarios, Se refiere al suministro de alimentos artificiales

concentrados,  piensos

pelletizados.

CDR

CETDIR

CETED

CITMA

Cosecha de camarén.

Densidad de siembra.

Espejo de agua

Estanques.

F.AR.
GEOCUBA
IMO
MITRANS
ONGs

Post-larvas

Siembra de camarones

160

o creados por el hombre a partir de férmulas basadas

en altos concentrados de proteinas para lograr que
las especies en cultivo alcancen la talia comercial
en el menor tiempo posibie y a menor costo.

"Comités de Defensa de la Revolucién (se organizan
al nivel de cuadras en todo el pais)

Centro de Estudios de Técnicas de Direccion del
Instituto Politécnico “José A. Echeverria”

‘Centro de Estudios de Técnicas de Direccién de la
Universidad de la Habana

‘Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente
de Cuba.

Extraccion de los camarones de un determinado
cuerpo de agua con vistas a transferidos a otro
donde continuara su ciclo de vida (vivos) o
extraerlos definitivamente para su consumo una
vez que hayan alcanzado su talla comercial.

Cantidad de organismos por m° de las especies
acuaticas que se vaya a cultivar.

Area que se considera realmente productiva de un
determinado cuemo de agua dedicado a la
acuacultura.

Cuempo de agua rodeado generalmente por diques
de tierra, con entradas y salidas para el suministro
de agua, donde transcurre una determinada parte
del ciclo de vida de especies acuaticas de cultivo.

Fuerzas Armadas Revolucionarias de Cuba
Empresa encargada de la cartografia de la
Reptblica de Cuba

‘Organizacion Maritima intemacional.
Ministerio de Transporte de Cuba
Organizaciones no gubemamentales.

Etapa final que transcurre en el Centro de Desove,
antes de ser trasladadas a la fase de Pre-Cria.

Actividad ceonsistente en transferir las larvas del
camarén a un cuerpo de agua donde cumpliran con
un determinado ciclo de cultivo.



Glosario de Términos y Siglas.

Términos y siglas

Acuacultura
Camaronicuitura
Cuadros de direccion

Esteros

Ha ’
Kg

Maricuitivo

MIP

Produccion natural

alimentos.

R,H.

Sistemas extensivos

Sistemas intensivos

Sistemas semi-intensivos

Sistemas super-intensivos

U.J.C.

de

Significado

Cuitivo de peces de agua dulce, esto puede ser en
presas, estanques de tierra, etc.

Cultivo de camarones en condiciones artificiales,
contrelado por la mano del hombre

Denominacién que se le da en Cuba a los
directivos o ejecutivos de las organizaciones.

Cuerpos de agua situados cerca de las costas,
donde desovan y pasan 10s primeros estadios de
vida muchas especies marinas. Generalmente son
aguas salobres por el poco intercambio de agua
que tienen con el mar.

Hectareas

Kilogramos

Cultivo de especies de peces marinos en forma
artificial. Generalmente se realiza cercando
extensiones costeras con un nivel que oscila de
0.50 a 1.0 m de profundidad.

Ministerio de la Industria Pesquera de Cuba

Se refiere a la existencia de especies de ailgas
marinas microscépicas que son fundamentales en
la dieta del camarén en los primeros estadios de
vida. Sus concentraciones se pueden aumentar con
el uso de fertilizantes quimicos.

Recursos Humanos.

Su principal caracteristica es que se utilizan muy
bajas densidades de siembras, muy parecidas a las
condiciones en el medio natural.

Utlizan densidades de siembras altas, e

intercambios de agua de hasta el 20%.
Utilizan densidades de siembras moderadas. Se

requiere de intercambios de agua equivalentes al
5% del volumen total del cuerpo de agua.

Utiizan densidades de siembras muy altas,

intercambios de agua superiores al 50% y aireacion
artificial.

Organizacién de jovenes cubanos
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Centro de Desove

ESTORG

Pre-cria

RECHUM

Semilia

SIADMCI

TECNOL

Laboratorio donde se realiza el desove del camaron
para obtener las larvas o semillas que seran
trasladadas posteriormente a los cuerpos de agua.

Variable que contiene los items relacionados con el
comportamiento de estructura organizacionai (19-
39), en el cuestionaric de diagnéstico
organizacional. Tabla #15 cap. V.

Etapa intermedia del cultivo del camardn. Aqui se
traen las larvas (Post-larvas) del centro de desove,
permaneciendo entre 30 a 45 dias, trasladandose
posteriormente a {os estanques de engorde {que
son de mayor tamano) para concluir su cicio de
vida una vez que alcancen la talla comercial.

Variable que contiene los items relacionados con el
comportamiento de la Recursos Humanos (55-66),
en el cuestionario de diagnéstico organizacional.
Tabla #15 cap. V.

Se refiere a las larvas de especies acuaticas para
cultivo.

Variable que contiene los items relacionados con el
comportamiento sistemas de informacion y control
intemo,  mecanismos de  coordinacion y
procedimientos y métodos administrativos (40-47),
en el cuestionario de diagnoéstico Organizacional.
Tabla #15 cap. V.

Variable que contiene los items relacionados con el
comportamiento de la tecnologia (45-54), en el
cuestionario de diagnéstico organizacional. Tabla
#15 cap. V.
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UNIVERSIDAD RACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

Facultad de Contaduria y Administracion de la UNAM. El tema que estamos Iratando es el “Comportamiento
humano en las organizaciones”, para lo cual solicitamos tu apoyo y colaboracién. Dado que este cuestionario es
anénimo, te pedimos que no pongas tw nombre y contestes con toda sinceridad.

Agradecemos tu ayuda en ia realizacién de esta investigacion la que repercutira en mejoras laborales para nuestra
oerganizacion.

Instrucciones: Marca conuna X respuesta sobre Ia frase seleccionada. Cuestionario #1 Diagnéstico Org.
1. Edad

400
I17I1a|19|zo|z1Izzlzalzalzs—za|m1Laz-35|msInﬁs
2. Sexo (M) {F)
3. Ocupacion Laboral
\ Obrero Técnico Dirigente
4. El propésito o razon de ser de mi area de trabajo esta definido:
Muy bien © Bien Regular Regutar Mat Muy mal
Tendiendo a bien  Tendiendo a mal
5. Conozco el propdsito o razén de ser de mi area de trabajo:
Muy bien Bien Regutar Regular Mal Muy mal
Tendiendo a bien  Tendiendo a mal
6. Los objetivos de mi grupo de trabajo estan definidos:
Muy bien Bien Regular Regular Mal Muy mal
Tendiendo a bien  Tendiendo a mal
7. Conozco los objetivos de mi grupo de trabajo:
Muy bien Bien Regular Regular Mal Muy mal
Tendiendo a bien  Tendiendo a mal
8. Los objetivos de mi grupo se cumplen en el tiempo establecido:
Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo o estar en End rd ‘Totalmente en
De acuerdo acuerdo desacuendo desacuerdo
9. Los objetivos de mi puesto estan definidos:
Muy bien Bien Regular Regular Mal Muy mal

Tendiendo a bien  Tendiendo a mal
10. Conozco los objetivos de mi puesto:
Muy bien Bien Regular Regular Mal Muy mal
Tendiendo a bien  Tendiendo a mal
11. Participo en la definicion de abjetivos de mi puesto:
Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalments an
De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
12. En mi area contamos con programas de trabajo:
Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalmente en
De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
13. Los programas de mi area se cumplen en el tiempo establecido:
Totalmente De acuerde  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalmente en

De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
14. Los estandares de calidad de mi area de trabajo estan definidos:
Muy bien Bien Regular Regular Mal Muy ma

Tendiendo a bien  Tendiendo a mal
15. Los estandares de calidad en mi drea de trabajo se cumplen:
Muy bien Bien Regular Regular Mal Muy mal
Tendiendo a bien  Tendiends a mal
16. Los indices de productividad de mi area de trabajo estan definidos:
Muy bien Bien Regular Regular Mal Muy mat
Tendiendo a bien  Tendiendo a mal
17. Los indices de productividad de mi area de trabajo se cumplen
Muy bien Bien Regular Regular Mal Muy mal
Tendiendo a bien  Tendiendo a mal
18. En términos generales la calidad y cantidad del producto que proporcionamos al usuario son:
Muy buenos Buenos Regular Regular Malos  Muy malos
tendiendo a buenos  tendienda a malos
19. La estructura organizacionai de mi &rea de trabajo facilita el logro de mis objetivos:
Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalmente en

De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo

20. La estructura organizacional de mi area evolucicna de acuerdo a las necesidades de la produccion.
Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalmente en
De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
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21.

22.

23.

24.

25,

26,

27.

28.

30.

31.

32.

33.

34,

35.

36.

37.

38.

39,

40.

41,

42

43.

Tengo suficiente autoridad para llevar a cabo las responsabilidades que se asignen:

Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en £n desacuerdo Totalments en
De acyerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
Las funciones de mi puesto estan definidas:

Muy bien Bien Regular Regular Mal Muy mal

Tendiendo a bien  Tendiendo a mal
Conozco las funciones de mi puesto:
Muy bien Bien Regular Regular Mal Muy mal
Tendiendo a bien  Tendiendo a mal
Realizo las funciones contenidas en mi puesto: )
Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalments en
De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
El trabajo que realizo contribuye al logro del propésito de mi area:
Totalmente De acverdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totatmente en
De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
Realizo funciones que considero innecesarias:
Totalments De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Tetalmente en
De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
El trabajo que realizo me permite utilizar mi criterio e iniciativa;
Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalmenta en
De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
El trabajo que realizo me permite utilizar mis conocimientos y habilidades:
Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalmente en
De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
El puesto que desempeiio me proporciona oportunidades de independencia y libertad sobre como
hacer el trabajo:
Totalments De acuerdo  Tiendo a estar do Tiendo a estar en En desacuerdo Totalmerte en
De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
El puesto que desempeiio me permite aprender.
Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totaimente en
De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
Conozco ei producto final de mi trabaje.
Totalments De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalments en
De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
La cantidad de trabajo que tengo es excesiva:
Totalmente De acuerdo  Tiendo a estarde Tiendo a estar en En desacuerdo Totalments en
De acuverdo acuerds desacuerdo desacuerdo
La carga de trabajo es equitativa entre las perscnas de mi grupo:
Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalmernte en
De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
Los insumos (productos, servicios, informacién) que requerimos de &reas internas para realizar el
trabajo estan definidos:
Muy bien Bien Regular Regular Ma} Muy mal
Tendiendo abien  Tendiendo a mal
Los insumos {productos, servicios, informacion) que requerimos de areas externas para realizar el
trabajo estan definidos:
Muy bien Bien Regular Regular Mal Muy mal
Tendiendo a bien  Tendiendo a mal
Los insumos que recibe mi grupo de trabajo de areas internas en cuanto a cantidad y calidad son:
Muy buenos Buencs Regular Regular Malos  Muy malos
tendiendo a buenos  tendiendo a malos
Los insumos que recibe mi grupo de trabajo de a&reas externas en cuanto a cantidad y calidad son:
Muy buenos Buenos Regular Regular Malos  Muy malos
tendiendo a buenos  tendiendo a malos
Los insumos que proporciona mi grupo a areas internas son;
Muy buenos Buenos Regular Regular Maios Muy malos
tendiendo a buenos  tendiendo a malos
Los insumos que properciona mi grupo a areas externas son:
Muy buenos Buenos Regular Regular Males  Muy makos
tendiendo a buenos  tendiendo a malos
En mi area de trabajo existen mecanismos de informacién y coordinacién para obtener los insumos
gue requerimos de areas internas:
Totalments De acuerdy  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalmente en
De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
En mi drea de trabajo existen mecanismos de informacién y coordinacion para obtener los insumos

que requerimos de areas externas:
Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalmente en

De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
En mi &rea de trabajo los sisternas de informacion y control estan definidos:

Totaimenta De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalmente &n
De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
Los sistemas de informacion y control de mt area de trabajo son

Muy buenos Buencs Regular Regular Malos Muy malos

tendiendo a buenos  tendiendo a malos



44,

45.

46.

47,

48,

49.

50.

51,

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

En mi érea los mecanismos de coordinacién {reuniones) para realizar el trabajo estan definidos:
Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalments en

De acuerdo acyerdo desacuerdo desacuerdo
Los mecanismos de coordinacién de mi érea de trabajo son:
Muy buetios Buencs Regutar Regutar Malos  Muy malos

tendiendo a buenos  tendiendo a malos

Los procedimientos y métodos administrativos de mi érea de trabajo estan definidos:
Muy bien Bien Reguiar Regular Mal Muy mal

Tendiendo a bien  Tendiendo a mal
Los procedimientos y métodos administrativos de mi area de trabajo se cumplen:
Muy bien Bien Regular Regular Mal Muy mal

Tendiendo a bien  Tendiendo a mal
Cuento con el equipo y herramientas para la realizacién de mi {rabajo:
Totaimente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalmente en

De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
El equipo y herramientas con que cuento para realizar mi trabajo es:
Muy buenos Buenos Regutar Regutar Malos  Muy malos

tendiendo a buenos  tendiendo a malos

En mi area los métodos y procedimientos técnicos para realizar el trabajo estan definidos:
Muy bien Bien Regular Regutar Mal Muy mal

Tendiendo a bien  Tendiendo a mal
Los métodos y procedimientos técnicos de mi Area se cumplen:
Muy bien Bien Regutar Regular Mal Muy mal

Tendiendo a bien  Tendiendo a mal
El personal de mi drea tiene los conocimientos técnicos requeridos para la realizacién del trabajo:
Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalmente en
e acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
E! personal de mi area tiene conocimientos administrativos requeridos para a realizacién del trabajo:
Totaimente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalmente en

De acuerda acuerdo desacuerdo desacuerdo
Las habilidades con que cuentan las personas de mi area para [a realizacion del trabajo son:
Muy buenos Buenos Regular Regular Males  Muy malos

tendiendo a buenos  tendiendo a malos
La capacitacion que he recibido para mi trabajo por parte de la organizacién ha sido:
Muy buenos Buenos Regular Regular Malos  Muy malos

tendiendo a buenos  tendiendo a males
Mi jefe cuenta con los conocimientos requeridos para la realizacion de su trabajo:
Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalmente en
De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
Las promociones en mi drea de trabajo se dan por resuttados:
Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalmente en
De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
En mi area, en caso de alguna promocion se considera al personal interno:
Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalments en
De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
Aprendo y me desarrollo como persana en el trabajo:
Totaimente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totaimente en

De acuerdo acuendo desacuendo desacuerdo
Conozco hacia donde va la organizacion:
Muy bien Bien Regular Regutar Mal Muy mal

Tendiendo a bien  Tendiendo a mal

Las posibilidades de desarrollo que ofrece 1a organizacién son:
Muy bien Bien Regular Regular Mal Muy mal
Tendiendo a bien  Tendiendo a mal

Mi estancia en la organizacion ha satisfecho mis expectativas profesionales:

Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Tatalments en
De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
Recomiendo a la organizacion come un sitio para trabajar:

Muy bueno Bueno Regular Regutar Mato  Muy male

tendiendo a bueno  tendiendo a malo
Me siento orgulloso de trabajar en la organizacion:
Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totaimente en
De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
Trabajar en la organizacién me da seguridad:
Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalments en

De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
Trabajar en la organizacion me da prestigio:

Totalmente De acuerde  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalmente en
De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

Este cuestionario responde a mi investigacion para titularme como maestro en Administracién de Empresas en fa
Facultad de Contadurfa y Administracién de ifa UNAM. El tema que estamos tratando es el “Comportamiento
fumano en las organizaciones”, para lo cual solicitamos tu apoyo y colaboracién, Dado que este cuestionario es
andnimo, te pedimos que nec pongas tu nombre y contestes con toda sinceridad.

Agradecemos tu ayuda en la realizacion de esta investigactén la que repercutird en mejoras laborales para nuestra
organizacion.

Instrucciones: Marca con una X tu respuesta sobre Ia frase seleccionada. Cuestionario #2 Cult. Crg.

1.

© o N o

11.
12,
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19,
20.
21,
22.
23.
24.

168

Edad

400
l 17 I 18 [ 19 I 20 I 21 I 22 i 23 I 24 |zsza|m1lzz-35t3&as|nﬁg

Sexo I (2
Ocupacién Laboral
Obrero Técnico Dirigente
Me gusta ser parte de un equipo y que mi desempefio se evalle en términos de mi contribucion al
equipo
Muy de acuerdo De acuerdo HNo sé En desacuerdo Muy en desacuerdo

Ninguna de las necesidades de la persona deben de ponerse en riesgo a fin de que el departamento
logre sus metas.

Muy de acuerdo De acuerdo No sé En desacuerdo Muy en desacuerndo
Me gusta la emocion y la excitacién de tomar riesgos.
Muy de acuerdo De acuerdo No sé En desacuerdo Muy en desacuerdo
Si el desempeiio en el puesto de una persona no es adecuado, es irretevante cuanto esfuerzo haga.
Muy de acuerdo De acuerdo No sé En desacuerdo Muy en desacuerdo
Me gusta que las cosas sean estables y predecibles.
Muy de acuerdo De acuerdo Nosé En desacuerdo Muy en desacuerdo
Prefiero los gerentes que proporcionan explicaciones detalladas y racionales de sus decisiones.
Muy de acuerdo De acuerdo No 5é& En desacuerdo Muy en desacuerdo
. Me gusta trabajar donde no haya tanta presion y donde la gente sea amigable.
Muy de acuerdo De acuerdo No sé En desacuerdo Muy en desacuerdo
Haces amigos aqui y cuida bien esas relaciones.
Nunca Raramente A veces Muy seguido Siempre
Te llevas bien con la mayorla de las personas aqui.
Nunca Raramente A veces Muy seguido Siempre
Te relacionas con tus compaieros fuera de la empresa.
Nunca Raramente A veces Muy seguido Siempre
Las personas aqui realmente se .toleran entre si.
Nunca Raramente A veces Muy seguido Siempre
Mantienes relaciones con personas que ya no estan en la empresa.
Nunca Raramente A veces Muy seguido Siempre
Les haces faveores a tus companeros porqtle te gusta hacerio.
Nunca Raramente Aveces Muy seguido Siempre
Les confias a tus compariercs de trabajo problemas de tipo personal.
Nunca Raramente A veces Muy seguido Siempre
En todas las dreas de nuestra empresa se entienden y comparten los mismos objetivos productivos.
Nunca Raramente Aveces Muy seguido Siempre
El trabajo se realiza con efectividad y productividad.
Nunca Raramente Aveces Muy seguido Siempre
Se realizan fuertes acciones para mejorar pobres desempefios.
Nunca Raramente A veces Muy seguido Siempre
Nuestro espiritu colectivo para ganar es alto.
Nunca Raramente A veces Muy seguido Siempre
Cuando se presentan las oportunidades para la ventaja competitiva se aprovechan rapidamente.
Nunca Raramente A veces Muy seguido Siempre
Todos en la empresa compartimos las mismas metas estratégicas.
Nunca Raraments Aveces Muy seguido Siempre
Sabemos quien es nuestra competencia.
Nunca Raramente A veces Muy seguido Siempre
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Este cuestionarfo responde a mi investigacion para titularme como maestro en Administracién de Empresas en la
Facultad de Contaduria y Administracién de la UNAM. El tema que estamos tratando es of “Comportamiento
humano en las organizaciones”, para lo cual solicitamos tu apoyo y colaboracién. Dado que este cuestionario es
anénimo, te pedimos que no pongas tu nombre y contestes con toda sinceridad,

Agrad;cemos tu ayuda en Ia realizacion de esta investigacion la que repercutira en mejoras laborales para nuestra
organizacién.

instrucciones: Marca con una X t respuesta sobre fa frase seleccionada. Cuestionario #3 Liderazgo

1. Edad
400
l 17 | 18 | 19 ] 20 I 21 22 23 24 | 2528 1 2931 l 32-35 | 26-39 | mas J
2. Sexo (M)} (F})
3. Ocupacion Laboral
Obrero Técnico Dirigente
4. Sus subordinados no han respondido a sus conversaciones amistosas y a su evidente

preocupacion por el bienestar de ellos. La productividad esta bajando vertiginosamente.

A. Enfatiza el uso de procedimientos uniformes y la necesidad de que se ejecuten las tareas.
B. Esta disponible para entablar el didlogo pero no ejerce presién para effo.

C. Dialoga primero con los subordinados y luego fifa metas.

D. Evita intencionalmente ef intervenir.

5. La eficiencia observable de su grupo se ha incrementando. Usted se ha cerciorado de que todos
los miembros del mismo conozcan bien sus roles y normas de trabajo.
A. Entabla una interaccién amistosa pero continua, asegurandose de que todos los miembros
conozcan bien sus roles y normas de trabajo.
B. No toma ninguna accibén definitiva.
C. Hace todo o posible para que el grupo se sienta importante e interesado.
D. Enfatiza la importancia de las fechas limite y las tareas.

6. Algunos miembros de su grupo son incapaces de resolver un problema por si mismos.
Normalmente, usted |os ha dejado solos. El desempefio del grupo y las relaciones
interpersonales han sido buenas.

A. Interesa al grupo y juntos se dedican a la solucion de los problemas.

B. Deja af grupo que lo resuelva por si solo.

C. Actua con rapidez y firmeza par corregirio y redirigirio.

D. Anima al grupo a trabajar sobre ef problema y se muestra accesible para el didlogo.

7. Usted esta considerando realizar un cambio importante. Sus subordinados tienen un magnifico
historial de togros y respetan la necesidad del carmnbio.
A.  Permite que el grupo se involucre en el desarrolflo del cambio, pero no presiona.
B. Anuncia cambios y los implementa con una supervision escrita.
C. Permite al grupo formular su propia directriz,
.D. Incorpora las recomendaciones del grupo pero dirige ef cambio.

8. El desempeiio de su grupo ha venido decayendo durante os ditimos meses. Los miembros nc
se han preocupado por cumplir con los objetivos, continuamente necesitan recordatorios par
efectuar sus tareas a tiempo. La redefinicidn de roles ha ayudado en el pasado.

A. Permite al grupo formular su propia directnz.

B. Incorpora las recomendaciones del grupo pero se cerciora de que se cumpian los objetivos.
C. Redefine metas y supervisa cuidadosamente su realizacion.

D. Permite la participacion del grupo para fijar las melas pero no presiona.
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10.

1.

12.

13.

14,

15.

Se enfrenta a una situacion que funciona eficientemente. Su predecesor fue un administrador
que dirigfa son mucha firmeza. Usted desea mantener la productividad pero querria comenzar a
humanizar ¢l ambiente.

Hace todo lo posible para que ef grupo se sienta interesado.

Enfatiza la importancia de Ias fechas limite y las tareas.

Evita intencionalmente intervenir.

Consigue que el grupo participe en la toma de decisiones pero se cerciora de que los
objelivos se cumplen.

OO

Usted esta considerando ef realizar cambios importantes en la estructura de su organizacion.
Los miembros del grupo han hecho sugerencias acerca de los cambios necesarios. El grupo ha
demostrado flexibilidad en su actuacién diaria.

A. Define ef cambio y supervivencia cuidadosamente.

B. Adquiere Ia aprobacitn def grupo respecto al cambio y permite que sus infegrantes
organicen su implementacion.

C. Estadispuesto a realizar Jos cambios recomendados pero mantiene el control de su
implementacién.

D. Evitala confrontacién y deja las cosas como estén.

La productividad y las relaciones de grupo son buenas. Usted experimenta cierta inseguridad
ante su faita de direccidn del grupo..

A. Deja al grupo tranquilo.

B. Discute la situacién con el grupo y luego inicia los cambios necesarios.

C. Toma las medidas necesarias par encaminar a sus subordinados a trabajar en un sistema
bien definido.

D

Cuida de no perjudicar las relaciones jefe—subordinados haciendo excesivo uso de su
autoridad.

Su superior le ha designado para encabezar un comité de trabajo, estd muy atrasado en
presentar las recomendaciones de cambio solicladas. El grupo no tiene un concepto claro de
sus metas. La asistencia a las sesiones ha sido mediocre. Sus reuniones se han convertido en
eventos sociales. Potenciaimente tiene ol talento necesario para ayudar.

A. Deja que el grupo lo resuelva.

B. Incorpora las recomendaciones del grupo pero se cerciora de que los objetivos se cumplan.
C. Redefine metas y supervivencia cuidadosamente su ejecucion.

D.  Permite que ef grupo se involucre en la fijacion de las metas pero no fo presiona.

Sus subordinados, de ordinario capaces de asumir responsabilidad, no estan respondiendo
favorablemente a su reciente redefinicion de las normas.

Permite que el grupo participe en la redefinicién de metas pero no lo presiona.

Readefine normas y supervisa cuidadosamente su aplicacién.

Evita la confrontacién al no ejercer presién alguna.

Incorpora las recomendaciones del grupo pero no se cerciora de que se cumplan las
normas.

Oom»

Se le ha ascendido a un nuevo cargo. El supervisor anterior no se involucra en los asuntos de su

grupo. El grupo ha manejado adecuadamente Ias tareas y su propia direccion. Las

interrelaciones del grupo son buenas.

A. Toma las medidas necesarias para ofientar a sus subordinados a trabajar en un sistema
bien definido.

B. Involucra a sus subordinados en la loma de decisiones y apoya las contribuciones valiosas.

C. Analiza ef rendimiento previo del grupo procedimientos.

D. Continva son ocuparse del grupo.

Informaciones recientes indican la presencia de algunas dificultades internas entre sus
subordinados. El grupo cuenta con un historial admirable de logros. Sus integrantes han
cumplido eficientemente con las metas a largo plazo y han trabajado en armonia durante el
pasado afio. Todos estan bien calificados para sus tareas.

Ensaya su solucién con los subordinados y analiza la necesidad de nuevos metodaos.
Permite que los integrantes lo resuelvan por si mismos.

Aclia répida y firmemente para corregir y recrientar.

Esla disponible para el didlogo cuidando de no dafiar fas relaciones entre jefe y
subordinado.

o>



URIVERSIDAD RACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

Este cuestionario responde a mi investigacién para titularme como maestro en Administracion de Empresas en la
Facultad de Contadurfa y Administracion de la UNAM. E! tema que estamos tatando es ef “Comportamiento
humano en las organizaciones”, para lo cual solicitamos tu apoyo y colaboracién. Dado que este cuestionario es
anonimo, te pedimos que no pongas fu nombre y confestes con toda sinceridad. Agradecemos tu ayuda en Ia
realizacién de esta investigacién Ia que repercutira en mejoras laborales para nuestra organizacion.

Instrucciones: Marca con una X tu respuesta sobre ia frase selecclonada. Cuestionario #4 Motivacién

1. Edad 40 o
I17[1a|19[20[21|zzl23|24 25-23129-31]32-35135-39 mis
2. Sexo
(M) (F)
3. Ocupacién Laboral
. Obrero Técnico Dirigente
4. Trato con ahinco de superar mis resultados pasados en el trabajo

Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalments &n

De acuerda acuerdo desacuerdo desacuerdo
5. Disfruto competir y ganar.

Totatmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerda Totalments en

De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
6. A menudo hablo con los que me rodean acerca de asuntos no laborates,

Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalmente en

De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
7. Disfruto un reto dificil.

Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en End rdo Totalmente en

De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo

8. Disfruto estar a cargo.

Totalments De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalments en

De acuerdo acuerdo desacuverdo desacuerdo
9. Quiero agradar a los demas.

Tetalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalments en

De acuero acuerda desacuerdo desacuerdo
10. Quiero saber como voy progresando mientras hago las tareas

Totaimente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalments en

De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
11. Confronto a la gente que hace cosas con las que no estoy de acuerdo.

Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar da Tiendo a estar en En desacuerdo Totaimente en

De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
12. Tiendo a construir relaciones estrechas con los compafieros de trabajo

Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacverdo Tetalmente en

De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
13. Disfruto establecer y lograr metas realistas.

Totaimente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar &n En desacuerdo Totalmente en

De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
14. Gozo influenciar a otras personas para que sigan mi camino.

Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalments en

De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
15. Me gusta pertenecer a grupos y organizaciones.

Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar &n En desacuerdo Totalmente en

De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo

16. Me agrada la satisfaccion de terminar una tarea dificii.
Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalmente en

Dwe acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
17. Con frecuencia trabajo para obtener mas control sobre los eventos a mi alrededor.

Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalmente en

De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo

18. Disfruto trabajar con otros mas que trabajar solos.
Totalmente De acuerdo  Tiendo a estar de Tiendo a estar en En desacuerdo Totalmente en
De acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo

1



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

Este cuestionario responde a mi investigacion para titularme como maestra en Administracion de Empresas en la
Facultad de Contaduriz y Administracién de la UNAM. El tema que estamos tratando es el “Comportamiento
humano en las organizaciones”, para lo cual solicitamos tu apoyo y colaboracién, Dado que este cuestionario es
andénimo, te pedimos que no pongas tu nombre y contestes con toda sinceridad.

Agradecemos tu ayuda en la realizacién de esta Investigacion la que repercutird en mejoras laborales para nuestra

organizacion.
Instrucciones: Marca con una X tu respuesta sobre la frase selecclonada. Cuestionario #5 Persuacion
1. Edad.
[ | L 2o { 2 | oie
17 18 19 20 21 22 23 24 | 2528 | 2931 | 3235 | 36-39 | mas
2. Sexo. (M) (F) )
3. Ocupacién Laboral.
Qbrero Técnico Dirigente
4. Cuando mi jefe utiliza un discurse o mensaje motivacional o de conviccion.
A) Eltema es apropiado para todos los participantes.
Excelente Bien Regular Pasable No muy bien Mal
B) La introduccién me llama la atencidn.
Excelente Bien Regular Pasable No muy bien Mal
C} Trata una necesidad importante.
Muy Importants Medianamente Poco Relativa Sin
importante importante Impaortante Importancia importancia
D) Describe la necesidad del problema .
Excelente Bien Regular Pasable No muy bien Mal
E) Propone una solucién al problema que satisfaga ia necesidad.
Excelente Bien Regular Pasable No muy bien Mal
F) Hace referencia a los resultados o efectos para ustedes si siguen sus recomendaciones.
Excelente Bien Regular Pasable No muy bien Mal
G) Al pedir accion especifica o aprobacion, siento el fuerte deseo de tomar la accidn.
Excelente Bien Regular Pasable No muy bien Mal
H} Las soluciones propuestas y los resultados que se esperan son los adecuados para responder
ala necesidad.
Excelente Bien Regular Pasable No muy bien Mal
t})  Si utiliza apoyos visuales son adecuados: buen tamafio, interesantes, claros.
Excelente Bien Regular Pasable No muy bien Mal
J) Las imagenes presentadas para argumentar la necesidad del problema logran estimutar mi

1m

K)

L)

rechazo.

Excelente Bien Regular Pasable No muy bien Mal

{as imagenes presentadas durante la propuesta de soluciones y resultados que se obtendran,
lograron estimular mi aceptacién.
Excelente Bien Regular Pasable No muy bien Mal

Se respetaron tos fimites de tiempo indicado (el discurso no fue largo ni muy corto).
Excelente Bien Reguiar Pasable No muy bien Mal



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

Este cuestionario responde a mi investigacién para titularme como maestro en Administracién de Empresas en Ia
Facultad deo Contaduria y Administracién de la UNAM. El tema que estamos tratando es el “Comportamiento
humano en las organizaciones”, para lo cual solicitamos ty apoyo y colaboracion. Dado que este cuestionario es
anénime, te pedimos que nc pongas tu nombre y contestes con foda sinceridad. Agradecemos tu ayuda en Ia
realizacion de esta Investigacion Ia que repercutird en mejoras taborales para nuestra organizacién.

Instrucciones: Marca conuna X tu raspuesta sobre Ia frase seleccionada. Cuestionario # Manejo de Conflictos.

1.

~ O o A w N

10.
11.
12.
13.
14.
15.

16.
17.
18.

Edad 4o
[17 | 18 ‘ 19 I 20 | 4 { 22 l 23 I 24 |25—28|29-31|32-35!35—39’més|
Sexo
(M) {F)
Ocupacién Laboral
Obrero Técnico Dirigente
Sostengo mi argumento con mis comparieros para mostrar los méritos de mi postura
Nunca Raramente De vez en cuando Aveces Muy seguido Siempre
Negocio con mis compafieros para que se pueda alcanzar el compromisc.
Nunca Raraments De vez en cuando Aveces Muy seguido Siempre
Trato de satisfacer las expectativas de mis compaieros.
Nunca Raraments De vez en cuando Aveces Muy seguido Siempre

Trato de investigar un asunto con mis compafieros para encontrar una solucidén aceptable para
nosotros.

Nunca Raramenta De vez en cuando A veces Muy seguido Sismpre

Soy firme en defender mi opinidn sobre el tema.

Nunca Raramente De vez encuando . Aveces Muy seguido Siempre
Trato de evitar ser sefialado y evito que el conflicto con mis compaferos guede manifiesto.
Nunca Raramente De vez en cuando A veces Muy saguido Siempre

Me mantengo firme en mi solucién a un problema.

Nunca Raramente De ver en cuando A veces Muy seguido Siempre
Utilizo el toma y dame para que se pueda llegar a un compromiso.

Nunca Raraments De vez en cuando A veces Muy seguido Siempre
Intercambio informacién precisa con mis compaferos para solucionar un problema juntos.
Nunca Raramente De vez en cuando Aveces Muy seguido Siempre
Evito la discusion abierta de mis diferencias con mis compafieros.

Nunca Rarmmente De vez en cuando A veces Muy seguido Siempre

Me amoldo a los deseos de mis compaferos.

Nunca Raramente De vez en cuando A veces Muy sequido Sempre

Trato de airear todas nuestras diferencias, para que asi los temas puedan ser resuelios de ta mejor
manera posible.

Nunca Raramente De vez en cuando Aveces Muy seguido Siempre

Yo propongo un punto medio para acabar con los callejones sin salida.

Nunca Raramente De vez en cuando A veces Muy seguide Siempre

Yo coopero con las sugerencias de mis compaiieros.

Nunca Raramente De vez en cuando A veces Muy sequido Siempre
Trato de no expresar mis desacuerdos con mis compatfieros a fin de no herir sentimientos.
Nunca Raramente De vez en cuando Aveces Muy seguido Siempre



URIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
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Este cuestionario responde a mi investigacion para titularme como maestro en Administracion de Empresas en Ia
Facultad de Contaduria y Administracién de la UNAM. Ei tema que estamos tratando es ef “Comportamiento
humano en las organizaclones”, para lo cual solicitamos tu apoyo y colaboracion. Dado que este cuestionario es
andénimo, te pedimos que no pongas tu nombre y contestes con toda sinceridad.

Agradecemos tif ayuda en 1a realizacion de esta investigacion la que repercutird en mejoras laborales para nuestra
organizacion.

Instrucciones: Marca con una X tu respuesia sobre Ia frase seleccionada. Cuestionario #1 Comunicacion Org.

1.

i0.

11.

12.

13.

m

Edad

400
I 17 | 18 | 18 I 20 [ 21 I 2 I 23 I 24 Izs-zarzs-atlaz-as 36-39 mésJ

Qceupacion Laberal

Obrero Técnico Dirigente

Ocupacion Laboral

Obrero Técnico Dirigente

La comunicacion que tengo con mi jefe es:
Muy buena Buena Regular Ragular Maia Muy mala
tendiendo a buera tendiendo a mala

La informacion que me proporciona mi jefe para realizar mi trabajo en cuanto a calidad, cantidad y
oportunidad es:

Muy buena Buena Regular Regular Mala Muy maia
tendiendo a buena tendiendo a mala

La retroalimentacion que recibo por parte de mi jefe acerca de cémo realizo mi trabajo es adecuada:
Muy buena Buena Regular Regular Mala Muy mala
tendiendo a buena tendiendo a mala

La cormunicacién con mis compafieros de trabajo es:
Muy buena Buena Regular Regular Mala Muy mala
tendiendo a buena tendiendo a mala

La comunicacion entre los diferentes grupos de mi area es:
Muy buena Buena Regular Regular Mala Muy mala
tendiendo 2 buena tendiendo a mala

La direccion acostumbrada del flujo de informacion es;
Siempre En sumayor pate  Descendentey  En su mayor pate  En su mayor parte  Descendente, Ascendente

Descendente Descendente Ascendente Ascendenta Lateral y Lateral
La exactitud de la comunicacidn descendente es:

Siempre Casi siempre A menudo A menudo Por lo comun Siempre es
es exacta es exacta es exacta es inexacta es inexacta inexacta

La comunicacién ascendente es:
Muy buena Buena Regular Regular Mala Nuy mala
tendiendo a buena tendiendo a mala

L.os superiores estan enterados de los problemas que enfrentan los subordinados
Muy bien Bien Regular Regular Mal Muy mal

El superior busca activamente la retroalimentacion.
Muy bien Bien Regular Regular Mal Muy mal



CALLULO DEL COEFICIENTE DE VALIDEZ Y CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO

ANEXO 1

JEUESTIONARIO No 1 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
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CALCULO DEL COEFICIENTE DE VALIDEZ Y CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO

AHEXO 1

b

269
253

221
95

1o
1043 2

1.73
[k

[}]

]
&
3
2

33

62

21

17

81

18
AT

]

0]

o

22
1.3

18

132

22
23

[}

07

35

14
1.7

ER)

L

14

52

0.3

H

19
07

18
33

48

21

17

A2

20

a7

0|

23
[iX3

48

2
13

45

15
55

i

a7

43

27

42

19
17

a1

20

25

T

21

17

k]

Cd

17
18

38

17
43

7

u__a

19
17

ol

25




ANEXO 2 CALCULO DEL COEFICIENTE DE VALIDEZ ¥ CONFIABILIDAD DEL INSTUMENTO

CUESTIONARIO No 2 CULTURA ORGANIZACIONAL

REACTIVOS

INDIVIDUOS 4 5 [ T ] 9 10 11 12 13 14 16 16 17 18 18 20 Fil 22 23 24 JolN]

1 «2 -2 1 -2 a 0 1] -2 1 ] 2 o2 =2 -1 2 -2 0 -1 -2 F] -1 -11

2 -1 -1 2 1 1 -2 1 0 2 1 -2 - -1 2 1 1] -1 -2 2 1 4

3 1 [{] 1 1 [i] 2 ] 2 1 2 <2 2 -2 1 2 1 -2 1 -2 1 -1 7

4 2 3 1 2 Q 2 0 2 2 2 1 1 2 2 0 2 2 2 2 2 2 33

5 -2 1 -2 1) 2 2 2 -2 -1 2 2 -2 1 -2 -2 -2 -1 X] -1 -1 0 -11

L.t -2 0 3 2 3 4 3 ['] 5 7 0 3 -2 -1 4 0 -1 0 -5 4 1 22

52 ltams 3.3 2.5 2.3 2.3 0.8 3.2 0.8 4 1.5 0.8 3,5 3.8 33 2.7 3.2 3.5 2.2 2 3 2.7 1.7 53
S2 Escala 3248
Coeficients Alta 0.88
Varlanza Total 2.38
Validez 0.34




ANEXO 3 CALCULO DEL COEFICIENTE DE VALIDEZ ¥ CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO

CUESTIONARIO No 3 LIDERAZGO
REACTIVOS

INDIVIDUOS 4 5 6 7 ] 9 10 11 12 13 14 15 K
1 4 3 4 4 4 3 4 4 3 3 3 3 42

2 4 3 2 2 1 4 3 2 1 1 3 2 28

3 2 3 3 4 1 4 4 4 3 3 3 4 38

4 3 4 3 3 3 4 1 3 4 3 4 3 38

5 1 2 3 2 3 3 2 3 1 3 2 2 27

2 14 15 15 15 12 18 14 16 12 13 15 14 173

82 ltems 1.7 0.5 0.5 1 1.8 0.3 1.7 0.7 1.8 0.8 Q.5 0.7 10
S2 Escala 44.8
Coeficiente Alfa 0.84
Varianza Total 0.92
Validez 0.54




ANEXQ 4 CALCULO DEL COEFICIENTE DE VALIDEZ ¥ CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO.

CUESTIONARIO No 4 MOTIVACION

_ REACTIVOS
INDIVIDUQOS 4 5 8 7 8 ) 10 11 12 13 14 15 16 17 18 pl]
1 6 5 4 6 5 4 5 4 4 4 4 4 4 5 1 65
2 2 4 3 4 4 3] 5 4 5 4 1 2 [2] 4 [ 60
3 3 3 2 4 4 2 1 3 3 4 5 2 4 1 1 42
4 4 5 4 4 5] 3 2 3 1 1 4 5 1 2 4 49
5 5 4 4 4 3] 4 5 <] [ 3 4 [<] 3] 5 5 73
> 20 21 17 22 25 19 18 20 19 16 18 19 21 17 17 289
52 Items 2.5 0.7 0.8 0.8 1 2.2 3.8 1.5 3.7 1.7 2.3 3.2 4.2 3.3 5.3 32
82 Escala 153.7
Coeficiente Alfa 0.85
Varianza Total - 2.21
Validez 0.36




ANEXO 5 CALCULO DEL COEFICENTE DE VALIDEZ Y CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO.

CUESTIONARIO No & PERSUASION
REACTIVOS

INDIVIDUQS 4 5 8 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Z t

1 5 3 3 4 5 6 (4] 5 4 3 5 4 53

2 6 4 5 4 5] 8 5 5 4 2] 4 6 61

3 ., 5 6 6 5 4 2 5 4 9 ) 4 4 51

4 2 3 1 4 4 3 3 4 1 5 3 2 35

5 2 4 3 2 2 2 5 1 -2 3 5 & 37

YL 20 20 18 19 21 19 24 19 12 22 21 22 237

32 ltems 35 1.5 38 1.2 2.2 4.2 1.2 2.7 2.3 1.8 0.7 2.8 28
S2 Escala 122.8
Coeficiente Alfa ; 0.84
Varianza Total 222
Validez : 0.54




ANEXQ & - CALCULO DEL COEFICIENTE DE VALIDEZ ¥ CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO

[CUESTIONARIO No 6 MANEJO DE CONFLICTOS

REACTIVOS
INDIVIDUOS 4 5 [ 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 bl

1 6 4 5 5 4 4 5 8 [5] 4 5 5 5] 5 5 75

2 5 6 3 3 2 1 1 1 4 5 3 2 3 5 2 46

3 4 4 3 4 5 4 5 4 2 3 4 4 P 4 3 55

4 5 4 4 1 1 4 4 5 4 3 5 & 2 3 3 53

5 4 4 4 4 3 2 2 4 3 2 4 4 3 2 1 46

P 24 22 19 17 15 15 17 20 19 37 21 20 16 19 14 275

S2 ltems 0.7 0.8 0.7 2.3 2.5 2 3.3 3.5 2.2 1.3 0.7 1.5 2.7 1.7 2.2 28
S2 Escala 141.5
Coeficiente Alfa 0.86
Varianza Total 1.82
Validez 0.38




ANEXO 7 CALCULO DEL COEFICIENTE DE VALIDEZ Y CONFIBILIDAD DEL INSTRUMENTO

CUESTIONARIO No 7 COMUNICACION ORGANIZACIONAL
REACTIVOS

INDIVIDUQS 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 T ¢
1 1 4 3 4 1 3 3 4 4 1 28

2 2 3 4 5 5 4 3 2 4 1 33

3 3 2 6 4 3 5 4 3 4 6 40

4 5 3 5 5 3 4 5 4 5 4 43

5 6 4 . 6 6 5 2 4 5 4 4 46

2 17 16 | 24 24 17 18 19 18 21 16 190

S2 ltems 4.3 07 1.7 0.7 2.8 1.3 0.7 1.3 0.2 4.7 - 14
S2 Escala 545
Coeficiente Alfa 0.82
Varianza Total : 1.84
Validez 0.38




RESULTADOS DEL CUESTIONARIO DE DIASNOSTICO ORGANIZACIONAL

ANEXO #8

CUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
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RESULTADOS DEL CUESTIONARIQ DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

ANEXO #8
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RESULTADOS DEL CUESTIONARIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

ANEXO #9

CUESTIONARIC DE CULTURA ORGANIZACIONAL
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RESULTADOS DEL CUESTIONARIO DE LIDERAZGC

ANEXQO #10

CUESTIONARIO DE LIDERAZGO

MEDIA

3.03
2,75
2.90
2.37
227
2.32
2.32
2.57
2.21
2,92
1.93
2.18
2.01

2.25
232
2.13
2.1
2.48
2.09
2.11

2.49
2.21

2.68
2.83
2.46
2,48
2.60
2.44
2.92
2.18
2.28
2.43
2.51

2.89
1.89

15 § POND.

14

13

12

11

10

ITEMS

4

ENCUESTADOS

10

11

12
13
14
15
18
17
18
18
20
2

22
23

24

25

26
27

28

29

30
31

32
33

34
35




RESULTADOS DEL CUESTIONARIO DE MOTIVACION

ANEXO #11

CUESTIONARIO DE MOTIVACION
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ANEXO #12

RESULTADOS DEL CUESTIONARIO DE PRESUACION
CUESTIONARIO DE PERSUACION

<L
(]
aq <
mR864702645490334253074356738489422116
wirsirir~joole i — N — oo jujgnn]— o~ NN~ s ool 9| o |t [afo o) ]w
W_W453334555545553444443554453444444444
o
o
-
At~ |unjer | |w{vjv]viv]siv]v]s|v]jviv]s|vivu]o|uv]|t{v]o]|o|tion]v]e]o] s |n]e
. . «t
~tot
Xjujo{wn|s|nin]olojojunfololol+|v]uv]sitiec]sinlei{n|v]vlsivio]sv]o]sluln]e
-t
=)
Swjo|—iwiN]juniv]ojw|s|o|ojo|o] s oo o] s ju]o]s]s o] i o] ™
~
-
=iz |ujmjn]o|ojujv|v]vlu|sio| ]l |v]vvivioin]lo]v]e]s]s|vliTio]oionn]|e
-t
N
Injojvrisivivjojuv|violv]|o|ojo|{div|{s]uliT]s|vv]vn]|vjuo]t]v|o]v]s]o]jo]u]s]e
<
-
B O]l v |n{wv|c]|t|]|o]s|vln|nlolololo| ]t |vjn]n|uloluin]o|niolo]ninl s |oissit ]~
= ~+
Ju =
— i ujun{titit|ojojuivniun]|o|ofo[s|oiun]sit|vld]|o|o|v{n]ojv|v|oju]s|vlit|un]s]|=
L
o
wlwn|ojuvlt|s|vjv]ols|o|uljo]o|o]sio|wlt]|tiv]tio]las]siolo]d|v]jo]t|nlt|s]ojn]e
~t
(i~
Qlviun|unisitiv|o|vjviviv|oc|ojo|Ho|vigs]|sivjt|o|v]u]vn]olt|v|uvit|v]sio|unln]=
-+
-0
Qwn|oju|t{t|tunlo]o|o|vjv|uv]lv|olsiv]sis|v]tloluisisiolo]v|n]s|z|o|io|uv]e
~t
N
v |n]ticd| oo lunjviniv{uv|uv]v|sio|sis]s|olo]ololn]niofo]c)o]|ololobun o] | ™
-
7]
gjnjun|e]—l~[t[o|o[o]jo|v|uwlv|v|s{viv]t|vltioloivn]un|tijo[a]sinju]o]s{v]s|n|=
-t
(73]
o
(a]
= <
[
= ™ 3y o ol wlol-elo|lo o]
@ 1234567891“&1M1wﬂm1mm22m222223m3333.&
] [
Q
=
Wi




RESULTADOS DEL CUESTIONARIO DE MANEJO DE CONFLICTOS

ANEXO #13

CUESTIONARIO DE MANEJO DE CONFLICTCS
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RESULTADOS DEL CUESTIONARIO DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL

ANEXO #14

CUESTIONARIO DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL

MEDIA
PONDERAD

4.44
5.27
4.24
4.42
3.98
3.79
4.66
5.04
5.54
4 86

4.38
5.02

5.02
5.02
3.61
4.21
4.35
4.33
4.04
4.81
5.45

5.39
5.58
4.66
4.60
5.44
4.54
4.58
4.32
4.49
3.71

4.42
5.15
4.61

4.86
4.65

s

13

4.46

12

4.37

11

4.71

10

4.60

414

ITEMS

5.03

5.40

4.51

4,80

5.06

ENCUESTADOS

10

11

12
13
14
15
16
17
18
19
20

21

22

23

24
25
26
27

28
29

30
31

32
33

34

35
TOTAL




Anexo #15 Programa de cambio de Cultura Organizacional

e

agd

1 Idenllﬂcar la cu!lura

existente :
SRR SRS A Bl
——» 2. |dentificar sus fuerzas y
sus debllidades.
(R B AN AP

7 3. Definir ia necesidad del
camblo

AT m@""@ma"’fmq

AR IR

B) CREAR EL. PROGRAMA DE CAMBIO
DE CULTURA

“Brechas
- 1 Evaluar ia naturaleza . mi 4
del cambio requendo ‘ Magnitu
. I .. ¥ +Dificultades
2.~ identificar los principales

obstacules para el cambio

3.- identificar ias mejores

herramiantas para el cambio

_""—" 4.- Definir 1a cultura meta <

dvm s amms e e v

» Plan estratégico

»>Metas y Objetives

» QOrganizacién / Operaciones

» Requerimientos del propietaric
> Requerimientos del cliente

» Necesidades del empleado

> 4.- Crear el programa da
cambio de cultura

»Calendarlo
» Participantes

»Herramientas y Accicnes

5.- Desarrollar Herramientas: Por
ejemplo, procesos organizacidn
sistemas, capacﬂacién comunicaciones.

5.- Desarrciiar Hemimienm Por ejamplo,
procesos, organizacion, sistamas, capacitacion,
comunicaciones

AN R T T

C} IMPLEMENTAR £L PROGRAMA

AT FRETRER T R TR
1.- Crear el deseo de
cambio

L AFEE IR BRI EES
2.- Comunicar la necesidad de
los cambios

L PP SR LIRS RS e e R 5 R
3.- Convenir, naturaiizar o
efiminar obstaculos

PO 2 5 A G R E T B T e
4.- proporcionar soporte
especial para el cambio

L PPLER A TR (S B H B
5.- incentivar la acclén.

Ry N A S N R
6.- Mantener un programa
dinamico

‘ AEHR SRRk e
7.- Afirmar continuamente

la atencion de la gerencia
en e} cambio
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Dtagnéstico de [a

produccion (& prod o &
pasterior),
Andlisis de problamas de
persanal.
Andlisis de informes y otros

r Dacisidn en cuanto a |
situacion I estratég a Implementacién o accién
Inventaric de . Programacién de la __'# Ejecucién
necesidades de capacitacion

- | g
Logro de los objetives de la I l A quién capacitar. l I
erganizacion. Cémo capacitar. Aplicacién  de  los
Determinacién  de  los I En qué capacitar. I I progmmas  por  la I I
requisitos  basicos de la ' Dénde capecitar, asesoria, 1p:or la linea o
fuerza taboral. Cuéando capacitar. en conjunic
Resultados de la evaluacion I I Cuanto capacitar. I b = —
de desempefic, Quién capacitard.
Andlisis de problemas en la I l - e o= oas s !

Anexo # 16 Estrategia de capacitacién

——__“

_— —_— | ——
Evaluacién y control

resultados de la
capagitacién

|
Evaluacionde loa 1]
I
I

Seguimiento.

Verificacibn o medicion.
Comparacién  de la I
situacion actual con la
srtulqén anterior.

- ] ] | l

Retroalimentacién

Resultados satisfactorioa

Retroalimentacion

Resultados Insatsfactorios




“Responsabilidad y
autoridad.

<Trabajo en equipo.

<Poder para tomar
decisiones relacionadas
con el trabajo.

“Diversidad.
+Retos.

“-Cambio en las

asignaciones de trabajo.

“Rendimiento
significativo.

Anexo #17 Programa de implementacién de la estrategia de Facultacidon (Empowerment)

Eguipo de
trabajo

l:-'::r-ﬂllw 2..:“""“""52. u:..:’.‘::T.V
Crganizacién
_ de equipos .

Responsabilidad det
. equipo

"

habllidades
técnlcaa y ol

: decapactlaclén o
intagral, que

«Mejorar calldad y
procuctividad,

«+Rotacién de puestos.

“»Planificaién y
programacién.

“sAuditoria de calidad
-+ ¢ Quién trabaja, en qué?

-+Ajuste mantenimiento y
reparacion del material.

<-Organizacion interna.

“»Planificacién de
vacaciones.

--Asunto de ausencias,
tardanzas y desempefio.
--Seleccion de su proplo
lider.

-~

Entrenamiento
habilidades
interpersonales para
resolver problemas

Entrenamiento det

equipo basico en:
~-Interactuar a nivel
persona-persona.
--Controlar conflictos.
--Apoyar a los compafieros.
- Comunicar ideas,

. Entrenar en habilidades
del trabajo.

--Participacién en
reuniones.

-~Llegar a acuerdos entre
equipos

Identiflcar los requisitos
del cliente y oportunidades
de mejora.

-Resolver problemas,

-~Ayuda en toma de
declsiones.

- Medir el trabajo.

Entrenam:ento adicional a
medida que aumenta
Empowermsnt

“*Mantener el
incrementar
autoestima.

“Escuchary
respender con
empatia,

<Pedir ayuda y
alentar ta participacién,

<*Entrenar para el
éxito.

-+Controlar situaciones
dificites.

“Delegar y controlar
la situacién.
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