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PROLOGO

En Latinoémérica, en las ciencias administrativas, hemos estados ayunos de
investigacion fundamentada en datos provenientes de las organizaciones. Muchos
ensayos se han escrito, si; pero el ensayo es una expresion literaria en la cual el autor
expone sus puntos de vista. Peor aun, pecando de ingenuidad, hemos adoptado
indiscriminadamente, e implantado en muchas organizaciones, modelos creados en otras
latitudes, dando por cierto que funcionaran adecuadamente. No existe todavia una cultura
de evaluacion objetiva, es decir, una forma de verificar, con base en métodos adecuados
y con base en fundamentos provenientes de la realidad, la veracidad de teorias, modelos
y procedimientos. Basta con una buena mercadotecnia para que muchos predicadores
levanten fortunas abusando de la ingenuidad de directivos y funcionarios. En muchas
ocasiones, afirmar contundentemente la valia de un método que suene razonable es
suficiente para aprovechar la credulidad y la buena fe de los dirigentes 6rganizaciona|es.
Muchas sumas se gastan en nuestro continente en poner a funcionar modelos generados
en otros lugares, los cuales son abandonados al poco tiempo. En el ambito internacional
existe una feroz competencia para dar el ultimo grito de la moda en cuanto a la panacea
para incrementar la efectividad en las organizaciones, en las cuales existe una sed para
adoptarlas, como se ha dicho antes, de manera indiscriminada. La competencia
enfrentada entre las empresas en el ambito mundial seguramente ocasiona dicha
adopcion; o, en muchas ocasiones, el simple hecho de sobrevivir. es necesario ensayar
todo a fin de no quedarse atras.-No obstante, este proceso implica grandes derroches de
recursos de todo tipo.

No obstante, empieza a vislumbrarse, desde hace unos pocos anos, el nacimiento
de una corriente de investigacion fundamentada en metodos cuya efectividad ha sido
probada en otras disciplinas. Sin entrar a una discusiéon de las bases epistemologicas
(pues no es el objetivo del presente trabajo), se acepta aqui la necesidad de solidificar la
toma organizacional de decisiones sobre bases mas firmes. En los paises, como los
latinoamericanos, (Ilamados “en vias de desarrollo”), cuya vida cotidiana esta prefiada de
lacerantes carencias entre la poblacion, constituye una falta ética grave desperdiciar
recursos de cualquier tipo.

Desde luego, resulta utépico pensar en dar una solucion rapida, barata y efectiva a

todos los problemas. La realidad es demasiado compleja como para asirla en un ramillete
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de pocos factores. Sin embargo, contar con modelos, aun cuando imperfectos, a fin de
tomar mejores decisiones en las organizaciones sera mas adecuado que encaminarias
con base en suposiciones no probadas (aun cuando provengan de autores famosos), o en
preferencias y gustos personales.

Por estas razones, el presente trabajo es un intento de proporcionar a las
organizaciones algunos indicios respecto a la toma de decisiones a fin de incrementar el
Compromiso de sus miembros. Este empefo puede presentar facetas favorables para las
organizaciones, como se explica en capitulos venideros.

El trabéjo presenta dos conjuntos de investigaciones; el primero se efectué en
México y en Peru, con los instrumentos y modelos descritos en los capitulos respectivos.
El segundo se efectud sdélo en México, con una serie de instrumentos y modelos
diferentes. Sin embargo, ambos gravitan alrededor del mismo concepto: Compromiso de
las personas hacia la organizacion en la cual laboran. La importancia de este factor se
explica en el Capitulo 1. En el capitulo denominado Discusién se ofrecen algunas
sugerencias para las organizaciones.

Seria presuntuoso presentar el presente documento como fruto de un solo autor.
En verdad, muchas personas, concientemente o no, han contribuido al presente conjunto
de investigaciones. Muy diversos escritores sembraron ideas e inquietudes. Otros
cortésmente dieron el permiso para emplear sus instrumentos. Igualmente, muchos de
mis docentes, tanto en México como en Estados Unidos, inyectaron ideas, dudas y
conocimientos en mis neuronas, como lo hicieron muchos de mis alumnos. Diversas
personas contribuyeron con efectividad a levantar la informacion de las muestras tratadas
en el trabajo. En este sentido muestro mi agradecimiento profundo a la Dra. Patricia
Mercado Salgado, al Dr. Imanol Belausteguigoitia Rius, al Mtro. Herman Littlewood
Zimmerman, a la Mira. Carmen Camacho, a la Mira. Luz Ma. Quevedo, al Mtro. Juan
Antonio Ortiz Valdez y a la Lic. Elizabeth Garcia Bernal. En Peru, el Dr. Alejandro Loli
Pineda, el Lic. Daniel Valera Loza y la Lic. Maria Quintana Otiniano contribuyeron con
eficacia la tarea de aplicar los cuestionarios. Con todos me unen lazos muy intensos de
amistad y camaraderia. Igualmente, algunos de mis alumnos, como trabajo de clase,
contribuyeron a levantar la informacién, especialmente la referente al conjunto B de
investigaciones. Después de muchos afos de intentar ensefar como investigar, llegué al
convencimiento de que la unica forma de hacerlo es emprendiendo una investigacion. Por
este motivo, solicité a mis pupilos escribir un marco tedrico, levantar datos, capturarlos
electrénicamente, limpiarlos, procesarlos analizarlos y presentar los resultados en un

trabajo, adecuado al nivel de licenciatura.



Otras dos personas merecen una mencion especial: la Lic. Artemisa Nieto y el Sr.
Antonio Gallegos, quienes se hicieron cargo de verificar y limpiar la informacion recabada,
lo cual implicb muchas horas de trabajo intenso frente a la computadora.

Desde luego, mi agradecimiento también a quienes donaron su tiempo y esfuerzo
al contestar los cuestionarios con los cuales se recab¢ la informacion.

No puedo dejar de mencionar a quienes con sus comentarios y criticas valiosas
contribuyeron a perfeccionar este trabajo: el Dr. José Ramén Torres Solis, quien fungio
como mi asesor principal, el Dr. Juan José Sanchez Sosa, la Dra. Emily Ito, el Dr. Imanol
Belausteguigoitia Rius, la Dra. Luz Ma. Paniagua, el Dr. Ricardo Varela Juarez, el Dr.
Pedro G. Marquez Pérez, el Dr. Rodolfo Gutiérrez Martinez y el Dr. Pedro Solis Pérez.
Susy, mi esposa, dono parte del tiempo de convivencia familiar para llevar este trabajo a
culminar. Rebeca del Pino Pefa, estudiante de altos vuelos, me hizo el favor de imprimir
el original. Su compania espiritual en la aventura de generacién del conocimiento; asi
como su fortaleza en el combate a las adversidades, aporté siempre un brio vital.

Desde luego, los errores y deficiencias son de mi exclusiva responsabilidad.

Cuernavaca, Mor., marzo de 2005.

Dr. Luis Fernando Arias Galicia.



INTRODUCCION

El avance en materia de conocimiento cientifico esta generando mayor
desequilibrio y desigualdad entre paises. De hecho ya desde 1992 Drucker menciond que
la Humanidad esta entrando a la Tercera Gran Revolucion: la del Conocimiento. “El
conocimiento y las habilidades han quedado ahora como la unica fuente de ventaja
competitiva” (Thurow, 1996: 82). En la actualidad, se coloca gran énfasis en el
Aprendizaje Organizacional (Ver, entre otros, a Brooking, 1997; Fruin, 2000; Nonaka vy
Takeuchi, 1999; Senge, 1992: Senge Ross, Smith, Roberts y Kleiner, 1998; Valdés
Buratti, 1995). No obstante, hay algunos autores inclinados a pensar que el conocimiento
pronto llegaré a su fin pues habra agotado todo lo que resulta susceptible de ser conocido
(Ver a Horgan, 1998).

En México las inversiones para ampliar el conocimiento resultan raquiticas y, quiza
aunque se hagan, no se canalizan adecuadamente .’

Es notable la carencia de investigacion, en México, basada en datos y
experiencias sobre las tendencias administrativas en boga durante los ultimos anos:
Calidad Total, Mejoramiento Continuo, Equipos Autonomos de Trabajo, Circulos de
Calidad, etc.; adoptar esas modas sin una evaluacion previa para determinar sus
bondades y limitaciones y, menos aun, de los resultados puede acarrear consecuencias
graves, no sblo en nuestro pais sino en el ambito internacional, como lo advierten
Abrahamson (1991), Donaldson y Hilmer (1998), Ford, Duncan, Bedeian, Ginter, Rousculp
y Adams (2003), Strang y Macy (2001) y Sturdy (2004). Aqui pueden citarse, como
aportes de investigacion latinoamericana, las evaluaciones hechas sobre la Calidad Total
por Delacerda Gastélum (1994, 1999), los Circulos de Calidad (o Participacion) por

Ogliastri (1988) y la investigacion en la cual se encontré6 poca diferencia entre las

1_ Si bien nuestro pais emplea el 24% del PIB en educacion, lo cual representa practicamente el doble del
porcentaje promedio de los paises de la OCDE, el gasto por alumno en todos los niveles educativos es menor
y los salarios de Io_s profesores representan poco mas de la mitad del promedio de los docentes en los paises
miembros de dicha organizacién (OCDE, 2004). México ocupd el Ultimo lugar entre los paises de la
Organizaciéon para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos en cuanto a Ié eficiencia en lectura, en el

empleo de las matematicas y la comprensién de las ciencias al evaluar a estudiantes de Primaria y
Secundaria (OCDE, 2003).En el Reporte Global de Competitividad dichos factores se consideran: México

ocupd el lugar 53 en 2003 y descendié al lugar 56 en 2004. El 1er. lugar lo ocup6 Estados Unidos en ambos

anos. (International Institute for Management Development, 2004).



empresas certificadas y las no certificadas en cuanto a las actitudes de los trabajadores
(Tejada Tayabas, 2004). En estos ultimos trabajos citados se ponen de manifiesto las
limitaciones y dificultades enfrentadas para llevar a la practica dichas modalidades.
Igualmente, en estos trabajos se mencionan los obstaculos frecuentes encontrados en la
implantacién de los citados enfoques. Desgraciadamente, entre los empresarios y los
funcionarios se encuentran, con frecuencia, ingenuidad y carencia de critica, por lo cual
aceptan gustosos cualquier moda (Arias Galicia, 1996). Bajo esta situacion, se toman
decisiones sin bases‘ suficientes en el conocimiento, lo cual puede llevar a competir en
condiciones de mayor desventaja’.

El conocimiento no sélo es trascendente para las organizaciones sino también
para los paises, quienes deben invertir en cuanto a la investigacion sobre ellos mismos, a
fin de poder diagnosticar adecuadamente los problemas, buscar soluciones, aplicarlas y
evaluar los resultados.

Puede argumentarse que no basta el conocimiento a fin de resolver problemas
para mejorar la condicion humana, sino también es necesario cultivar los valores asi como
la capacidad emocional, uno de cuyos componentes es el compromiso, para lograr mas
facil y rapidamente las metas organizacionales, en beneficio de todos. La "Inteligencia

Emocional" es un término popularizado por Goleman (1995), quien lo describe como las:

habilidades tales como: ser capaz de motivarse a uno mismo y persistir ante las
frustraciones; controlar los impulsos y diferir las gratificaciones; regular el estado
de animo y no permitir que el distrés empane la habilidad de pensar; emplear la

empatia y tener esperanzas (p. 34).

Independientemente del concepto de Inteligencia Emocional, esta reconocido
desde tiempo atras el hecho de que no es posible dividir al comportamiento humano en
segmentos claramente delineados. Asi, es necesario contemplar las diversas facetas
(cognoscitivas, afectivas, sociales, etc.) con respecto a dichos comportamientos.

Verbigracia, desde hace tiempo se ha establecido una distincion entre el contrato
legal y el psicologico (Rousseau, 1990, 1995). Mientras una persona puede estar obligada

formalmente a desempenar una labor dentro de una organizacion, no necesariamente se

* De acuerdo a la OCDE (2004), en México existian 21, 874 investigadores, mientras en Espafia cl mimero cra
de 83,318. en Polonia, 56,725; en Japon, 646, 547 y en Estados Unidos. 1.261.227. En México. la industria
aportaba el 29.8% de la inversion en investigacion y desarrollo, mientras en Japon ascendia a 73.9%. cn
Estados Unidos, , al 63.1%; en Suecia, al 71.9%; en Turquia, al 42.9%; en Espaiia , al 48.9%: cn China. al
57.6% y en Israel, al 69.6%. En cuanto al ntimero de palentes, los paises que encabezan la lista son Japon v
los Estados Unidos; México no figuré en este renglon.



compfomete o liga afectivamente a la misma. Puede trabajar con disgusto y sentir
desprecio hacia aquélla, esperandose un rendimiento menor asi como otras posibles
consecuencias: estrés, conflictos obrero-patronales, ausentismo, abandono de la
organizacion, robos de materiales, dinero, productos, etc. No hace faita mucho esfuerzo
de imaginacion para percibir que estos fendmenos acarrean elevacion de los costos de
todo tipo (emotivos, econdmicos, de salud, etc.) tanto de la organizacion como de ia
persona se veran incrementados.

Como continuacion de las ideas del parrafo anterior, puede afirmarse: si las
personas son generadbras de los resultados organizacionales, entonces los empleados
comprometidos constituyen una ventaja competitiva, igual o mas que el conocimiento y
las habilidades, el activo fijo (maquinaria y edificios, etc.) o el capital financiero. Por tanto,
la postura de Thurow (1996) quien, como se menciond antes, restringe la ventaja
competitiva a los factores intelectuales, resulta incompleta. Asi, resulta trascendente para
las organizaciones conocer cudles son algunos de los factores sobre ios cuales pueden
~influir para favorecer el mencionado compromiso.

Para confirmar lo anterior, solo se citan cuatro pesquisas de las muchas
existentes. Arthur (1994) efectud una investigacion entre 30 pequenas acererias, dividio
los sistemas de Recursos Humanos en tendientes al control (en donde se colocaba
énfasis en reduccion de costos, adherencia de los empleados a reglas especificas y las
remuneraciones basadas en criterios mensurables) y tendientes al compromiso (en donde
existian niveles altos de participacion, capacitacion en solucién de problemas en grupo,
acciones de socializacion, capacitacion, y remuneraciones mas altas que el promedio); los
resultados indicaron que en estas ultimas empresas existian menores porcentajes de
desperdicios y de rotacion de Personal asi como mas eficiencia de los trabajadores. Por
su parte. Tsui, Pearce, Lyman y Tripoli (1997) encontraron también que las empresas
cuyas politicas iban en el sentido de invertir en sus empleados y procurar su bienestar
obtenian mejores rendimientos.

Continuando con el tema de las repercusiones del compromiso de las personas
con su organizacion, Huselid (1995) aplico una encuesta a 968 empresas de diversos
ramos de actividad econdmica asi como de diversos tamanos y encontré claras relaciones
entre las acciones tendientes a incrementar la participacion de los trabajadores, efectuar
una seleccion cuidadosa de los mismos, capacitarlos, compartir las utilidades, otorgar
ascensos con base en los méritos, otorgar remuneraciones basadas en el desempero (o
sea, aspectos motivacionales) y los resultados de las empresas. Algunos productos

numericos de dicha investigacion fueron: por cada desviacion estandar en las acciones



mencionadas, se encontré una disminucion de la rotacion en un 7.05% y, por cada
empleado, $27,044 de incremento en ventas, $18,641 en el valor del mercado y $3.814
en utilidades (dolares norteamericanos)°. Igualmenté, Lau, Wing y Ho (2003), al efectuar
un meta-andlisis con 40 investigaciones publicadas, incluyendo 42,359 sujetlos,
concluyeron que el ausentismo es prevalente entre las personas de sexo femenino
jovenes, con bajo nivel de salario y con baja satisfaccion en el trabajo. Asi pues, se tienen
indicios de la importancia de invertir en los trabajadores a fin de lograr su involucramiento.

En la actualidad, y cada vez mas en el futuro (entre otras razones por la acendrada
competencia en la economia global), el compromiso de las personas con la organizacion
constituirda un activo importante para ésta. Aun cuando todavia no se acostumbre
especificar dicho compromiso directamente en los estados financieros [(una excepcion
estd dada por la empresa escandinava de seguros y servicios financieros Skandia
(Edvinsson y Malone, 1998)], es mas dificil que el compromiso de tos miembros de una
organizacion hacia ella puede redundar de manera negativa. No obstante (Randall, 1987)
previene: un compromiso vehemente puede tener como secuela una resistencia pertinaz
al cambio. En otros términos, un compromiso muy elevado puede significar la inflexibilidad
de los miembros de la organizacion respecto a las transformaciones en la misma, asi
como rechazo a las innovaciones y, por ende, falta de adaptabilidad.

Por ello, es importante para las organizaciones conocer no solo el tipo sino
también el grado de compromiso de sus miembros para intentar elevarlo, por las razones
expresadas en parrafos previos; pero los medios para lograrlo, en conformidad con las
explicaciones precedentes, son diferentes, de acuerdo al tipo de compromiso que se
desee alcanzar, como se vera en el Capitulo 5.

Por otro lado, el tema del compromiso ha sido investigado profusamente en los
paises desarrollados. La pesquisa cientifica al respecto en las naciones subdesarrolladas
es muy magra. Hasta el afo 2000, en Latinoamérica soélo pudo localizarse una
investigacion al respecto, efectuada por Toro Alvarez (1998) en Colombia, en la cual hallo
que la mayor correlacion entre el compromiso se daba con una de los factores del clima
organizacional: las relaciones interpersonales. En cuanto a México, unicamente se
localizé una investigacion efectuada entre 83 trabajadores de una empresa
norteamericana localizada en Monterrey (Harrison y Hubbard, 1998). Estos autores
encontraron que la mejor asociacion del compromiso se presento con la Satisfaccion en

el Trabajo asi como la edad; también hallaron menor Compromiso entre las mujeres

3 . . . -~ .
Se hace notar que las investigaciones resefiadas se electuaron en los Estados Unidos.
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Ademas, la cultura nacional o regional es un factor importante que puede implicar
grandes diferencias en la conduccién de las organizaciones. A este respecto,
diversos autores (Hofstede, 1981, 1990; Erez y Earley, 1993) insisten en la
preponderancia de la cultura dentro de dichas organizaciones. Pese a la influencia de las
empresas trasnacionales y de las teorias administrativas de corte norteamericano,
principalmente, y en las ultimas épocas, de origen japonés, estos autores insisten en
considerar la cultura como un factor importante dentro de Ia. operacion diaria de las
organizaciones.

Asi pues, si uno de los objetivos de la ciencia es intentar la generalizacion, es
preciso determinar si los hallazgos obtenidos en los paises desarrollados se repiten en los
que estan en vias de desarrollo.

Por tanto, en términos generales, en este trabajo se pretende someter a prueba
dos modelos. En el primero, se toman como variables independientes el Apoyo de ia
Organizacion y la Capacitacion (factores que pueden manejarse mas faciimente), como
variables mediadoras: la Satisfaccion General en el Trabajo, el Compromiso Afectivo y el
de Continuidad y la Expectativa de Recompensas, y como variable dependiente la
Intencion de Permanencia. En el segundo modelo se toma como variable independiente
el Salario Mensual, como variables mediadoras: la Satisfaccion con el Salario, la
Satisfaccion Intrinseca, la Extrinseca y el Compromiso, y como variable dependiente la
Intencion de Renunciar. Por otro lado, se analiza la relacion entre las variables
previamente mencionadas y algunas variables demograficas: sexo, estado civil, edad,
escolaridad y jerarquia del puesto. Todas las variables mencionadas se definen mas
adelante, en los Capitulos 5, 6 y 7 en los cuales se fundamenta tedricamente tambien la
eleccion de las variables mencionadas. En el Capitulo 9 se describen con mayor detalle
los modelos esbozados brevemente en este parrafo.

La investigacion aqui delineada a grandes rasgos pretende llegar al conocimiento
de algunos factores cuyo manejo esté al alcance de las organizaciones de varios tipos en
dos paises latinoamericanos (México y Peru) a fin de propiciar dicho Compromiso.

Con los resultados obtenidos se espera poder ofrecer a las organizaciones
modelos a fin de incrementar el Compromiso Organizacional y, como consecuencia,
favorecer la aparicibn de aspectos positivos: mayor esfuerzo, mayor intencion de
permanencia, menor rotacion de Personal y menor ausentismo, con la finalidad de
incrementar la Calidad de Vida de toda la poblacion.

Como antes se menciono, la investigacion respecto al tema del compromiso es

raquitica en los paises latinoamericanos. En las organizaciones se toman con frecuencia
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decisiones respecto a las personas; pero muchas veces dichas determinaciones no estan
basadas en informacién pertinente proveniente de investigacion sino en otros factores
(por ejemplo, las modas mencionadas antes: Calidad, etc.). Aqui se recuerda la formula
de Maier (1981):

Calidad de la decision = Calidad de la informacion X Aceptacion.

Asi pues, se intenta, con los resultados del presente trabajo, ampliar el
ctonocimiento al conocer el peso relativo de las diversas variables (mencionadas antes y
descritas con mayor detalle en los capitulos siguientes) con la finalidad de aumentar la
calidad de vida en el trabajo asi como la productividad y la competitividad de las
organizaciones. En el capitulo final se presentan algunas sugerencias al respecto.

Desde el inicio es preciso senalar una limitacion: se trata de muestras tomadas
solo en dos paises (México y Peru). Por tanto, no es posible generalizar los resultados a
todos los paises latinoamericanos, lo cual implica tomar las precauciones pertinentes, y
reclama efectuar investigaciones semejantes en los demas paises. También es necesario
insistir en las diferencias culturales entre las regiones y las organizaciones de una misma
nacion, lo cual indica la necesidad de llevar a cabo pesquisas en las diferentes zonas asi

como tomar en cuenta el ramo de actividad econémica de las organizaciones.




CAPITULO 1.
LAS ORGANIZACIONES

Conocete a ti mismo.

Saocrates.

1.1. Trascendencia de las organizaciones

Las organizaciones constituyen agrupamientos sociales creados vy
modificados constantemente para alcanzar objetivos especificos (Parsons, 1960; Blau y
Scott, 1963). Al ser entidades compuestas por multiples personas, se plantea un problema
fundamental: ;como lograr que cada cual se involucre con los objetivos para los cuales
fueron establecidas? Ya lo dice el refran "Cada cabeza es un mundo". Entonces, uno de
los problemas primordiales de las organizaciones consiste en alcanzar la unidad en
cuanto al logro de sus objetivos, tomando como base la pluralidad (Bamard, 1938; Dubin,
1974). En efecto ¢cémo lograr la coordinacion y, sobre todo, el esfuerzo continuado hacia
las metas que, se supone, deben ser comunes a todos, sin importar los aspectos
idiosincrasicos? Al respecto existen multiples dificultades. Asi, por caso, las personas
tienen sus objetivos personales, los cuales no siempre coinciden con los de la
organizacion (El capitulo 3 esta dedicado a dar cuenta de los aspectos individuales). Por
tanto, mientras los miembros pueden ir hacia un lado, la organizacion desea ir hacia otro
(Argyris, 1974).

Una de las soluciones ideadas en las organizaciones fue la de colocar supervisores
para asegurarse que las personas trabajaran de acuerdo a lo planeado. No obstante,
siguiendo esta tonica, se hace necesario vigilar a dichos supervisores, y asi
sucesivamente hasta el infinito, lo cual a todas luces resulta totalmente contrario a la
eficiencia, la eficacia y la efectividad’ Sin embargo, tomando como base esta idea se
crearon organizaciones piramidales, con multiples jerarquias. Ademas, se establecieron

politicas y procedimientos a fin de intentar disminuir la variabilidad en el comportamiento

' Se entiende como eficiencia la relacion entre los resultados v los insumos necesarios para producirlos: Ia
eficacia se refiere al grado de logro de los objetivos eslablecidos; 1a efectividad es el conjunto de los dos
conceptos anteriores mis la cansacion, es decir, que ¢l logro se deba a las acciones emprendidas v no a otros
lactores (ver a Arias Galicia, 2001, si se desea una explicacion mds amplia),
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humano. Surgieron asi las organizaciones mecanicistas, piramidales y burocraticas
(Bennis, 1980).

1.2. Tipos de Organizaciones.

Ahora bien, los directivos, las empresas y las organizaciones sostienen diversas
filosofias, aun cuando no sean explicitas®. A partir de la filosofia y los valores personales
de los directivos, las empresas y las organizaciones van paulatinamente moldeandose.
Las creencias y los valores van conformando una cultura, la cual se tratara mas

ampliamente en el capitulo 4. Barnard (1938, p. 9) escribio:

[...] en una amplia indagacién sobre la naturaleza de las organizaciones y sus
funciones, o en un esfuerzo para analizar los elementos del proceso ejecutivo en
las organizaciones, el primer paso debe consistir en determinar la posicion o la
perspectiva o los postulados concemientes al hombre, al “individuo”, y a la
‘persona” y a los temas relacionados. Sin tal analisis preliminar seguramente se

presentara una obscuridad innecesaria y equivocos inesperados [...]

Por ende, a partir de dichas creencias, se han disefiado las organizaciones.
Basicamente pueden encontrarse dos polaridades en este sentido (Burns y

Stalker, 1961), aunque existen muchos puntos intermedios:

1.2.1. Organizaciones mecanicistas.

Si se parte del postulado de considerar a las personas como entres perezosos,
Interesados soélo en el salario, poco dignos de confianza y carentes de iniciativa, entonces
es necesario darles solo tareas simples y repetitivas, vigilandolas cercanamente con
controles estrechos y a partir de reglas y procedimientos rigidos. Estos son los postulados
de la Teoria X (McGregor, 1969) o del sistema autoritario explotativo (Likert, 1968).

Por tanto, es preciso considerar a la organizacion como una maquina operando en
un ambiente estable. Cada puesto o cargo es un engranaje de la misma. Mientras los
directivos se encargan de disefiar la maquinaria, los demas solo deben encargarse de
funcionar bien dentro de su reducido ambito. Asi pues, la toma de decisiones esta
altamente centralizada (Bennis, 1980).

* Si se desea un tratamiento amplio de estas filosofias a lo largo de la historia de la Administracion. asi como
los problemas epistemologicos y metodologicos relativos, consiltese a Kliskberg (1990).
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La estabilidad y la prediccion, el orden, el control y el cumplimiento de los
tramites son los valores maximos. Por lo tanto, cada procedimiento debe estar
cuidadosamente planeado. Las labores deben ser estandarizadas y fragmentadas: se
coloca el énfasis en la especializacion de funciones y en la jerarquizacion de las mismas.
Asi, se crean estructuras piramidales con muchos niveles. Las comunicaciones solo
deben ser formales y siguiendo rigurosamente los estratos de la jerarquia. No deben
existir desviaciones en el funcionamiento; en caso de presentarse, son castigadas y
reprimidas.

Cada puesto o cargo, asi como cada departamento es responsable solo de una
parte del proceso de fabricacién o de servicio. El ocupante del puesto o cargo sélo conoce
lo relativo al mismo; pero pierde la nocién del conjunto. Con frecuencia esto conduce a la
creacion de departamento estancos, a "feudos"” y a la sub-optimacion: cada persona o
cada departamento solo conoce los objetivos propios pero ignora los generales asi como
la mision de la organizacion, si se ha formulado.

Morita, el fundador y director de Sony, la empresa de productos electrénicos
mundialmente conocida relata que después de visitar varias fabricas en la extinta
Unién Soviética, le presentaron, a fin de obtener su opinion respecto a su posible

comercializacion en Europa:

(...) un televisor transistorizado, para recepcion en blanco y negro, de fabricacion
soviética; era pequenio, tosco y con forma de cajén.... Respondié “... en la Union
Soviética existe una maravilloso talento artistico. Sus musicos, sus bailarines, su
herencia cultural artistica y sus intérpretes tienen fama mundial. Ustedes tienen, en
su pais, la fortuna de contar con tecnologia y arte”

Prosiguié: “Pero ¢por qué no veo ambas cosas en ese televisor? Dado que
ustedes tienen arte y tecnologia en la Union Soviética, ¢por qué no las combinan
para producir cosas hermosas? Francamente, caballeros, sabiendo lo que
sabemos sobre el mercado y las preferencias del consumidor, no considerariamos
que un televisor tan feo sea vendible”,

Hubo un momento de aturdido silencio... después.. con total seriedad, el
funcionario (del Ministerio de Comunicaciones) dijo:

‘—Entendemos lo que usted dice, seiior Morita... jpero el arte no esta dentro de
nuestra jurisdiccion!” (Morita, Reingold y Shimomura, 1987, p. 247).
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Max Weber (2001) establecio los fundamentos de esta burocracia en la cual el
principio de la racionalidad, se supone, gobierna todas las acciones. De acuerdo con este
autor, la forma idealizada de organizacion es la burocracia a fin de alcanzar la eficiencia.
Este término proviene del francés bureau (escritorio); por tanto, la acepcion se refiere al
gobierno de las organizaciones por medio de reglas y procedimientos. De acuerdo a este
autor, las organizaciones deben regirse por diversos principios:

« El puesto es considerado como la tnica ocupacion del trabajador, es decir, la
ocupacion constituye una forma de especializacion dentro del principio de la
division del trabajo.

e FEl ocupante de un puesto estd sujeto a la autoridad organizacional sélo con
respecto a sus obligaciones oficiales impersonales. En otras palabras, no se
considera los aspectos personales de cada individuo.

« Cada puesto tiene un area definida de competencia dentro de la organizacion,;
dicho en otras palabras, cada posicion mantiene jurisdiccion sobre ciertas tareas
definidas. En las organizaciones mecanicistas estas delimitaciones estan
especificadas en los andlisis de puestos, los manuales de organizacion y los
diagramas de flujo.

» El ocupante de cada puesto esta sujeto a controles sistematicos y definidos, bajo
una disciplina estricta. No se admiten los aspectos idiosincrasicos ni las relaciones
interpersonales de simpatia o desagrado.

e La propiedad de la organizacion permanece ajena a los ocupantes de los puestos;
tampoco existe la posibilidad de llegar a poseer el puesto, aunque en términos
generales la organizacion, a fin de asegurar la fidelidad, procura garantizar las
pensiones de vejez.

« La permanencia en la organizacion asi como los ascensos dependen de la
eficiencia y el cumplimiento de las reglas.

En palabras del propio Weber (2001):

(...la burocracia) evoluciona tanto mas perfectamente cuanto mas se
‘deshumanice’... cuanto mas acabadamente logra despojar a los asuntos
oficiales del amor, el odio y demas factores personales, irracionales y
emocionales que escapan a todo calculo. Esta es la indole peculiar de la
burocracia, y es estimada como su virtud especifica. (p. 58).



En la Administracion Cientifica propuesta por Frederick Taylor (1911/1971) puede
verse una extension del pensamiento weberiano para llegar a la maxima eficiencia dentro
de las organizaciones. En efecto, este autor escribe, refiriéndose a la busqueda de la

maxima prosperidad para el patron y los empleados:

(...) significa también la formacion de cada hombre hasta llegar al estado de su
maxima eficiencia, de manera que, hablando en términos generales, sea capaz
de hacer la calidad mas elevada del trabajo para el que lo hace apto su
capacidad natural (...) (p. 19).

Mas adelante, indica:

La enorme economia de tiempo y, por lo tanto, el enorme aumento de
rendimiento que se puede lograr eliminando movimientos innecesarios Yy
sustituyendo los movimientos lentos e ineficientes por otros movimiento rapidos,
ejecutados por los operarios que trabajan en cualquiera de nuestros oficios,
pueden comprenderse solamente después que se han visto personalmente las
mejoras resultantes de un estudio completo de tiempo y movimientos hechos por

alguna persona competente. (p. 58).

El concepto primordial de este autor (Taylor, 1991/1971) de la administracion
puede resumirse asi: "La creacion de una ciencia comporta (...) el establecimiento de
multiples reglas, leyes y formulas que substituyen el criterio de cada uno de los
trabajadores y que pueden utilizarse con efectividad solamente después de habérselas

registrado, enumerado, etc. sistematicamente.” (p. 42). Y mas adelante:

Quiza el elemento mas destacado de la administracion cientifica moderna sea la
idea de la tarea o labor. El trabajo de cada operario queda totalmente planificado
por la direccion con un dia, cuando menos, de anticipacion, y en la mayoria de
los casos cada operario recibe instrucciones completas por escrito,
describiéndole detalladamente la tarea que tiene que llevar a cabo asi como los

medios que habra de emplear para realizar el trabajo (p. 42 y 43).

Y, para concluir:



Es solamente por medio de la ‘estandarizacion' obligada de los procedimientos,
de la adopcion obligada de los mejores instrumentos y de las mejores
condiciones de trabajo, y de la colaboracion también obligada como se puede
conseguir este trabajo mas rapido. Y la obligacion de hacer adoptar las normas y
de conseguir esta colaboracion corresponde Gnicamente a la direccion” (p. 77,

énfasis en el original).

Quiza un epitome a estas posturas es la expresion atribuida a Henry Ford: "¢ Por
qué, si sélo necesito un par de manos para trabajar, obtengo una persona completa?”

Como puede apreciarse facilmente, estas posturas resultan alejadas de la realidad
pues los trabajadores no pueden ser divididos en parcelas a fin de solicitarles una
separacion tajante entre los aspectos del trabajo y sus historias personales, sus

motivaciones, sus intereses, sus finalidades en la vida, sus familias, etc.

1.2.1.1. La patologia burocratica

Si bien la burocracia fue concebida como un sistema racional y efectivo, con
frecuencia se ha convertido en lo contrario: una montana gigantesca casi imposible de
mover. Asi, el término "burocracia" ahora con frecuencia se emplea en sentido despectivo.
Es de recordarse la investigacion llevada acabo por de Soto en Peru (1987) en la cual
encontré que una persona, para establecer una pequena industria, debia llenar once
requisitos que consumian 289 dias de tramites.

En la realidad, muchas empresas y organizaciones han caido en el extremo de la
patologia burocratica, cuyos principales sintomas son (Merton, 1974):

a) Desplazamiento de los objetivos. En otras palabras, se desconocen u olvidan los
objetivos para la cual fue creada la organizacién, asi como su mision (si alguna vez se
formuld). El ocupante de cada puesto desconoce dichos elementos y por lo tanto, se
concentra solo en su funcion. En otros términos, el tramite (iniciaimente un medio para
lograr los objetivos de la organizacion) se convierte en un fin en si mismo, en el objetivo
de cada puesto. Llenar formatos, llevar controles y presentar informes se convierten en la
esencia del trabajo.

b) Aumento de la propia importancia. El burocrata, perdido entre la maquinaria, encuentra
una forma de resaltar su humanidad: adquiere poder sobre los demés precisamente en el

tramite. No puede aceptar la mas minima desviacion. Un ejemplo patético seria el de una
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persona en el area de recepcion de un hospital que no pasa a curacion a otra persona
accidentada porque esta ultima no trae completos sus documentos.

En ofros términos, la idea inicial de una organizacion eficiente y racional
desemboca a menudo en una organizacion ineficiente e irracional. Asi, por caso, Gasalla
(1993), después de 20 afos de observacion, describe los sintomas y simbolos de las
empresas tradicionales. Aun cuando se refiere a las empresas espaiiolas, seguramente

pueden extrapolarse con facilidad a todas las empresas y organizaciones mecanicistas:

a) No te muestres en desacuerdo con tu jefe.

b) No compartas informacion con otras areas ni incluso con alguno de los tuyos.
c) La mujer vale para lo que vale.

d) Haz como si estuvieses muy ocupado aun cuando no lo estes.

e) Riete de quienes sugieren nuevos modos de hacer las cosas.

f) No sonrias mucho, el trabajo es una cosa muy seria.

g) No veas lo malo, no cigas lo malo, no hables de lo malo.

h) No aceptes responsabilidades. Intenta delegar hacia arriba.

i) Protégete a toda costa.

j). Siignoras el problema, quiza desaparezca.

k). En el pasillo te enteraras de todo.

). Es preciso no perder la seguridad de los métodos y procedimientos ya probados
(p. 87-90).

Un ejemplo de mi experiencia: en una institucion educativa: necesitaba contratar
personas para cubrir unas catedras. No podia yo obtener el presupuesto correspondiente
para la contratacion porque no tenia ya personas contratadas en ese puesto; pero no
podia contratarlas porque no tenia presupuesto. Se estableci6 asi un circulo vicioso muy
dificil de romper.

En contra de la rigidez presentada por las organizaciones mecanicistas, se erige la

flexibilidad de otro tipo de organizaciones, materia del siguiente inciso.



1.2.2. Organizaciones dinamicas®.

En cambio, si se parte del postulado de que los trabajadores denotan iniciativa y
responsabilidad, desea contribuir a lograr objetivos considerados valiosos, puede
controlarse y dirigirse sin necesidad de vigilancia estrecha, y tiene mas habilidades de las
requeridas en su puesto, entonces es pertinente crear un ambiente propicio para el
ejercicio pleno de esos atributos, participando en las decisiones y ampliando sus
posibilidades de ejercer el autocontrol y la autodireccion. Se llega asi a la Teoria Y
(McGregor, 1969) o un sistema participativo (Likert, 1968).

Bajo esta perspectiva, entonces, se considera a las empresas y las
organizaciones como entes vivos, en constante cambio, operando en ambientes
turbulentos, no soélo adaptandose al medio circundante sino propiciando dichas
transformaciones. En vez de la estructura, toman primacia la mision y el proceso. Existe
conciencia de las turbulencias del ambiente y de que la flexibilidad (dentro de ciertos
limites) constituye un arma poderosa para vencer las dificultades del entorno. Se pone
enfasis en la apertura y la confianza, en la comunicacion interpersonal y no
necesariamente formal, asi como en la polivalencia; es decir, en la posibilidad de que una
sola persona ejecute diversas tareas en momentos diferentes.

En este tipo de organizaciones no existen jerarquias tan marcadas, tienden a tener
una estructura muy horizontal, con pocos niveles. (Existen empresas en donde no hay
supervisores, por ejemplo, sino equipos autonomos de trabajadores asesorados por
especialistas). La nocién de un puesto fijo, con funciones estrictamente delimitadas, deja
su lugar a la nocion de "trabajo”, con multiples facetas y tareas. (Por ejemplo, en una
empresa u organizacion tradicional, si un oficinista encuentra un poco de basura en un
lugar, la deja ahi pues levantarla no es su trabajo: hay una persona especializada en
levantarla. En una organica, quien encuentre la basura la levanta, no importa si es el
Director General).

En estas organizaciones, la toma de decisiones generalmente se hace por
consenso, en equipo. Si bien se formulan planes de largo, mediano y corto plazos, no
resultan rigidos.

En la seccidon previa se menciond un ejemplo expresado por Morita, fundador y
uno de los principales directivos de Sony; respecto al dinamismo, escribi6 (Morita,
Reingold y Shimomura, 1987):

“ Si bien en la literatura, especialmente en la escrita on lengua inglesa (ver, por caso. a Burns y Stalker. 1966.
Milne, 1970: Miner, 1982), es commin encontrar ¢l (érmino “organizaciones orginicas™ se preficre emplear
aqui el adjetivo “dindmicas” pues parcce dar mejor idea del cambio ripido caracteristico de esie tipo de
organizaciones y, ademsds. no suena a pleonasmo.
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Si la unica que piensa es la gerencia, una compaiia no ira a ninguna parte: todos
los que forman la empresa tienen que brindar su contribucion y, para los
empleados de los niveles inferiores, la contribucion debe ser mas que un mero
trabajo manual. Insistimos en que todos nuestros empleados contribuyan con su
pensamiento. (...) en el Japon, los trabajadores que pasan mucho tiempo juntos
desarrollan una atmésfera de automotivacion, y son los empleados jovenes los
que le dan un verdadero impetu a esa atmésfera. Los funcionarios directivos, al
saber que la actividad normal de la empresa la llevan a cabo empleados jovenes,
enérgicos y entusiastas, pueden dedicar su tiempo y esfuerzo a planear el futuro
de la compaiiia (...) Si algo sale mal, se considera de mal gusto que la gerencia
pregunte quién cometio el error: esto puede ser peligroso, si no necio, pero para
nosotros tiene sentido. Desde mi punto de vista, lo importante no es
responsabilizar a alguien del error sino, en cambio, descubrir qué ocasiono el error
(...) Desde el punto de vista de la administracion empresarial es muy importante
saber como desencadenar la creatividad innata de la gente. Mi concepto es que
todo el mundo tiene capacidad para la creacion, pero que muy pocas personas
saben como emplearia (...) (p.169-170).

Paginas antes habia advertido:

En nuestra compania se nos desafia a exponer nuestras ideas en publico: si
chocan con las demas, mucho mejor, porque de eso puede surgir algo bueno en el
nivel superior (...) Una vez que se cuenta con un plantel de gente preparada,
inteligente y enérgica, el paso siguiente consiste en darles motivo para que
desarrollen su capacidad creadora. (p. 166).

Seguramente por todo lo anterior defini6 a su empresa asi: “Sony es
pionera y... nunca pretende sequir a los demas... siempre una buscadora de lo
desconocido” (p.167). |

Asi los dos exiremos de la filosofia organizacional, aun cuando implicitos, dan un
tinte a las acciones organizacionales. Constituyen parte del Clima Organizacional (es
decir, la forma en la cual las personas perciben el medio en el cual trabajan dentro de las

organizaciones y que puede inducir a sus comportamientos); este tema sera tratado con
mas detalle en el capitulo 6.



A partir de las posturas descritas en los incisos previos, resaltan dos aspectos:

a) Existe una relacion entre el papel percibido del directivo o profesional y la filosofia
organizacional. En otras palabras, quienes se ven como jefes con toda probabilidad
disefiaran empresas mecanicistas. Por otro lado, quienes se ven como lideres daran

lugar, con mucha probabilidad, a organizaciones dinamicas.

b) En los parrafos anteriores se describieron solamente los polos. Existen muchos

puntos intermedios entre ellos.

1.3. Cambios actuales
Ahora bien, |la economia global es una realidad actual, independiente de los gustos

y preferencias personales. Igualmente, las empresas transnacionales estan tomando el

control de la economia y la politica (Verger, 2003). Segtin Rifkin (1996):

En la actualidad las empresas multinacionales han empezado a eclipsar y asumir
el poder de las naciones. Las empresas transnacionales han usurpado cada vez mas el
papel tradicional del estado y ejercen, en la actualidad, un control sin precedentes sobre
la totalidad de los recursos mundiales, de los grupos de trabajadores, y los mercados. Las
grandes empresas globales tiene activos que superan los productos interiores brutos de
muchas naciones (p. 277).

Por su parte, Thurow (1996) afirma:

(... en) lugar de un mundo donde las politicas nacionales orientan las
fuerzas economicas, la economia global crea un mundo en el cual las fuerzas
geoeconomicas extranacionales dictan las politicas econémicas nacionales. Con
la internacionalizacién, los gobiernos nacionales pierden muchos de sus recursos
tradicionales de control econémico (...) No se trata de que las leyes
internacionales substituyan a las nacionales. Nadie puede convenir sobre quién
deberia regular, qué se deberia regular o como se deberia regular. Cualquiera
que fuera el acuerdo, tendria escasa significacion ya que siempre habria alguien
gue tendria un incentivo para no adoptar esas reglamentaciones convenidas. Si

ese alguien no estuviera de acuerdo, esa forma de actividad econdmica
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simplemente se trasladaria a su jurisdiccion y se sumaria a su exilo economico

(p. 141y 144).

Una de las secuelas de la economia global es la demanda de mayor calidad en
todos los productos y servicios. Los consumidores y los usuarios (incluyendo a los de los
servicios publicos) se vuelven mas exigentes a medida que transcurre el tiempo (ver, por
ejemplo, a Hamel, 1997). Por tanto, independientemente de nuestros gustos y
preferencias personales, constituye una necesidad apremiante para todas las
organizaciones hacerse mas competitivas para lograr la supervivencia. Es muy probable,

entonces, atestiguar paulatinamente la desaparicion de las organizaciones mecanicistas.

1.3.1. La competitividad.

Porter (1987) escribio: “La competencia esta en centro del éxito o el fracaso de las
empresas” (p. 19). Asi, "La ventaja competitiva resulta primordialmente del valor que una
empresa es capaz de crear para sus compradores” (p. 15). De acuerdo a este autor, las
ventajas competitivas para una empresa estan dadas por tres aspectos: costo (ofrecer
productos al menor precio), diferenciacion (buscar ser inica en las dimensiones valoradas
por los compradores y enfoque (dirigirse a los segmentos del mercado adecuados). Ahora
bien, escribe Porter: "La administracion de recursos humanos afecta a la ventaja
competitiva en cualquier empresa, a través (sic) de su papel en determinar las
habilidades y motivaciones de los empleados y el costo de contratar y entrenar” (p. 60).
Esta es la unica referencia al personal dentro de su obra.

Por su parte, Pfeffer (1994, 2000) senalé que uno de los factores trascendentes
para lograr la competitividad se localiza, precisamente, en el factor humano. Esta idea se
refuerza por otros autores (Ambastha & Mamaya, 2004; Faulkner & Segal-Horn, 2004,
Liang, 2004)

Existen diversos analisis de la competitividad de las empresas mexicanas. (Véase
a. Instituto Mexicano de Ejecutivos de Finanzas, 1995 y Hernandez Laos, 2000). En uno
de ellos (Carrillo, Mortimore y Alonso Estrada, 1999), se encontré que la rotacion de
personal en las industrias de autopartes y de fabricacion de televisores era elevada (120%
en Ciudad Juarez y de 66% en Tijuana). Es posible, entonces, pensar en la imposibilidad
de alcanzar la maxima competitividad con tales cifras pues el incremento en los costos la
impediria. Como se vera méas adelante, en el capitulo sobre el compromiso, una de las

consecuencias de la falta de este por parte del Personal, es, precisamente, la rotacién.



Respecto a la competitividad organizacional, es preciso recordar el concepto de
benchmarking, es decir, la comparacion efectuada por las empresas respecto a sus
competidores, especialmente con aquéllos considerados lideres en el mercado. Con este
método se intenta descubrir cudles son los puntos fuertes y los débiles a fin de reforzar
los primeros y remediar los segundos (Damelio, 1995; Castro Aldrete, Aguilar Robledo y
Marum Espinoza, 1999).

En el ambito internacional existen comparaciones en diversos rubros. El mas
conocido es el publicado cada ario por el Institute for Management Development, en
Lausana, Suiza’.

Para integrar el indice de Competitividad internacional, se toman en cuenta cuatro
grandes areas, con un total de 314 indicadores: Desempeno Econémico (Producto Interno
Bruto, Inflacion, Comercio Internacional, etc.), Eficiencia del Gobierno (finanzas publicas,
politica fiscal, tiempo requerido para abrir una empresa, corrupcion, etc), Eficiencia
Empresarial (productividad, creacién de empleos, relaciones empresa-sindicatos, etc.) e
Infraestructura (vias de comunicacion, numero de lineas telefonicas por habitante,
usuarios de Internet, educacion, etc.

Dada la importancia de varias de las categorias de esta ultima area, es preciso
describirlas con mayor detalle en seguida. Tres grandes categorias resaltan, relacionadas
con los aspectos humanos:

« Salud: esperanza de vida, alcoholismo y drogadiccion, contaminacion ambiental,
gasto gubernamental en salud, etc.

* Educacion: nivel de alfabetizacion, egresados en ciencia e ingenieria, % del PIB
dedicado a investigacion y desarrollo, computadoras per capita, fuga de cerebros,
articulos cientificos y tecnoldgicos publicados, Premios Nobel obtenidos, etc. En
este punto es necesario recordar la nota al calce de la Introduccion: México
obtuvo el pendltimo lugar en cuanto a los conocimientos de los nifios de primaria y
secundaria; mientras Brasil ocupd el ultimo lugar en el afio 2000 (PISA en
www . pisa.oecd.org).

» Valores: porcentaje de mujeres en el Congreso y en roles gerenciales,
discriminacién, delincuencia, flexibilidad para la aceptaciéon de cambios e ideas
nuevas, calidad de vida, y asi sucesivamente.

" Esta institucion informa que la competitividad de México cavo del lugar 52 en 2001 al 35 en
2002 y al 56 cn 2004. Ver a Garelli, 2004
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Con base a los parrafos anteriores y de la insercion de México en la economia
global, se pone de manifiesto la necesidad de incrementar la competitividad de las
organizaciones y del pais. Los ultimos parrafos se refieren a las facetas relativas al factor
humano como elemento clave en esta tarea. En otras palabras, el capital humano juega

un papel trascendente en la competitividad.

1.3.2. La Certificacion.

Un aspecto trascendente en cuanto a la competitividad es el relativo a la
Certificacion. Es bien conocido el dicho de que nadie puede ser juez y parte. Por tanto,
cada vez mas se emplea el juicio y la evaluacion de agencias externas a la organizacion
(0 a los profesionistas o a las personas) a fin de comparar la actuacion con estandares o
normas previamente establecidos. De esta forma, se intenta dar mayor seguridad a los
consumidores o a los usuarios respecto a la idoneidad de los productos o servicios
adquiridos. Por ejemplo, en el ramo de la Calidad Total, existen organismos certificadores
para garantizar el cumplimiento de las normas por parte de las organizacionesa.

Ahora bien, asi como hay normas y certificacion para las organizaciones, este
punto también se lleva al ambito individual. Al respecto es necesario recordar la firma del
Tratado de Libre Comercio de América del Norte, en 1992. No sélo se abren las fronteras
para los articulos manufacturados y los agricolas y pesqueros sino, lo mas importante
para esta tesis: el posible transito de trabajadores y profesionistas, si éstos cumplen
ciertos requisitos. Los tres paises signatarios deben garantizar que el nivel de preparacion
y accion profesional es el mismo. Por tanto, el 2 de agosto de 1995 se publico en el Diario
Oficial de la Federacion, el decreto de creacion del Consejo de Normalizacion y
Certificacion de la Competencia Laboral (Conocer). Este Consejo estd dedicado a
establecer los estandares a fin de que las personas puedan demostrar su capacidad para
realizar una labor con la calidad requerida. Este Consejo “ (...) concibe a la competencia
laboral como la: aptitud de un individuo para desemperiar una misma funcion productiva
en diferentes contextos de trabajo y con base en los resultados esperados (..)"
(CONOCER, 1995).

Ya algunas empresas asignan la remuneracion de sus trabajadores con base no
solo en lo que hacen sino en lo que saben hacer asi como en las actitudes y valores

B8
Véase la pégina de la International Organization of Standarization 11 si se desea contar con la historia y una
descripcion més amplia de las funciones vy logres de este organismo. En Meéxico. la Secretaria de Economia
(v econamia anh omiy) establece las diversas normas a las cuales deben ajustarse los productos y servicios. También en
este pals el Insl:ltuto Nachnal de |as Mujeres promueve la certificacién en el trate igual a las mujeres en las erganizaciones
s mijeres anh mye - En la figura 2.1 se verd un ejemplo de la Certificacion en cuanto a la Responsabilidad Secial
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demostrados (un ejemplo puede encontrarse en Arias Galicia, 1995), es decir, con
fundamento en su compromiso con la organizacion.

Por ofro lado, los Colegios de Profesionistas (Psicologos, Veterinarios, Medicos,
etc.) estan trabajando en el establecimiento de normas para este libre transito. En
octubre de 2002 se firmé en Washington el convenio entre los Colegios de Contadores
Publicos de los tres paises. Ahora, después de pasar un examen disefiado por los propios
colegios, cualquier contador puede ejercer en las tres naciones. Igualmente, diversos
Colegios de Profesionistas (por caso, los médicos y los ingenieros) han instituido la
certificacion periodica de sus miembros, con la finalidad de que los clientes estén
razonablemente seguros de la actualizacion de conocimientos y habilidades de aquéllos

En este mismo sentido, se establecio el CENEVAL (Centro Nacional de Evaluacion
para la Educacion superior, A.C.) el cual tiene como una de sus funciones aplicar
examenes a los egresados de universidades para dar fe de su competencia profesional.
Estos examenes son voluntarios para las instituciones de educacion, aunque muchas ya
han substituido el examen profesional por este examen, el cual es elaborado por los
especialistas de cada area (para informacion sobre el tipo de examenes, las carreras que
pueden ser objeto de certificacion, efc., puede consultarse la pagina
www.ceneval edu.mx)

La Certificacion cobra importancia en la busqueda de la Calidad Total, uno de los
modelos adoptados por las organizaciones a fin de incrementar su competitividad En
efecto, nadie puede ser juez y parte. Por ende, cada vez mas organizaciones buscan que
sus procedimientos y productos sean avalados por una agencia externa a fin de dar
seguridad a los compradores y usuarios respecto al cumplimiento de las normas
internacionales aceptadas, las cuales estan registradas en la International Organization of
Standarization (ver nota 8 al pie de la pagina anterior). .

1.3.3. Nuevas tendencias.

Nuevos pensamientos y enfoques han invadido el funcionamiento de las
organizaciones, afectando las relaciones y los contratos legales y psicologicos entre las
organizaciones y quienes laboran en ellas pues requieren de nuevas habilidades y
compromisos del personal (el Capitulo 5 esta dedicado a la forma en la cual estas nuevas
formas de conducir las organizaciones afectan el compromiso). Sélo se mencionan los
mas importantes, sin entrar a un tratamiento de cada uno de ellos, por no ser el objetivo
fundamental de este trabajo: la Calidad Total (Crosby, 1980; Deming, 1989, Ishikawa,
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1986; Juran, 1990); la Mejoria Continua (Laraia, Hall y Moody, 1999, Regan, 2000), los
Circulos de Calidad (Adam, 1991;Crocker, Charney y Chiu, 1986, Thompson, 1986), la
Re-ingenieria (Hammer y Champy, 1994), el Justo-a-Tiempo (Japan Management
Association, 1989; Productivity Press Development Team, 1998), las Organizaciones que
Aprenden (Senge, 1992; Senge et. al., 1998), el Adelgazamiento, o Down-sizing (Gowing,
Quick y Kraft, 1997; Kennedy y Deal, 2000) ), la Maquila Externa u Outsourcing (Bendor-
Samuel, 2000; Heywood, 2001) y el Benchmarking (Bogan y English, 1994; Aguilar
Robledo y Marim Espinoza, 1999), los Equipos Auténomos de Trabajo (Fisher, 1999,
Hicks y Bone, 1990; Cohen, Ledford y Spritzer,1996, Gowing, Quick y Kraft, 1997,
Kennedy, y Deal, 2000)) y el Cuadro de Mando Integral (Kaplan y Norton, 2001). Al
respecto Baruch (1998) indica: el compromiso tomara nuevos visos en el futuro ante las
nuevas formas de organizacion. En busca de la competitividad, durante las ultimas
décadas, muchas organizaciones han adoplado diversos enfoques, lales como los
mencionados, alejados de las acciones y los puntos de visla tradicionales.

Para los enfoques mencionados resulta indispensable el compromiso (como se
definira mas adelante, en el Capitulo 5) de los miembros de la organizacion a fin de lograr
su efectiva implantacion. Sin dicho empefio, sera mas dificil para las organizaciones lograr
la competitividad y el éxito en las citadas nuevas orientaciones. Para no alargar
demasiado este trabajo, solo se traen a colacion dos casos: el de la Calidad Total y el del
Cuadro de Mando Integral. En cuanto al primero, diversos autores concuerdan en que sin
el compromiso de los miembros de la organizacion no podran ser fructiferos los intentos
para implantar el sistema (Jackson, 2004; Kanji y Asher, 1993, Kaniji, Kristensen vy
Dahlgaard, 1995; Kanji y Yui, 1997; Pervaiz; Loh y Zairi, 1999; y Zairi y Farrar, 2001). En
referencia al Cuadro de Mando Integral, Kaplan y Norton (2000) senalan:

Muchas empresas miden ahora la satisfaccion del empleado regularmente. Pero
satisfaccion no es igual a compromiso. Los empleados pueden sentirse bien
retribuidos y bien tratados, pero eso no implica que comprendan las metas
organizacionales y se comprometan a ayudar a la organizacion a alcanzarlas. (p.
232).

Quiza el ingrediente mas critico del éxito del cuadro de mando, no obstante, no
son las explicaciones analiticas y estructurales (...). Mas bien es el estilo de
liderazgo del maximo responsable. Quienes lideraron con éxito la implantacion de
cuadros de mando sintieron que su mayor desafio fue la comunicacion. Estos

lideres sabian que no podian implementar la estrategia sin ganarse los corazones
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y las mentes de todos sus directivos medios, técnicos, fuerza de ventas,
empleados de primera linea y personal de oficina (...) dependian de sus

empleados para cumplir la mision. (p. 378).

No obstante, en muchos casos se han confundido algunos de estos enfoques,
especialmente la Reingenieria y el Adelgazamiento, con la reduccion de las plazas de
trabajo, dando lugar a despidos masivos, lo cual ha colocado mayor presion a los
sobrevivientes pues las tareas se reparten entre ellos (Armstrong-Stasse, 2004,
Knudssen, Jonson, Martin y Roman, 2003). En muchas organizaciones se ha adoptado la
modalidad del trabajo temporal, la cual va tomando mayor fuerza. Por ejemplo, en México,
los empleos temporales crecieron de 1,450.4 miles en diciembre de 2001 a 1,562.6 miles
en octubre de 2002. De los puestos creados en el 2000, 69.7% fueron permanentes y
30.3%, no permanentes. En 2002, en cambio, los porcentajes fueron, respectivamente,
49% y 51%. (Reforma, noviembre 11 de 2002).

Poco se han estudiado las repercusiones organizacionales de los despidos
masivos. En una investigacion efectuada en una institucion de servicios financieros, sita
en los Estados Unidos, McElroy, Morrow y Rude (2001) encontraron que la rotacion
extema de Personal tenia un efecto negativo en el desempefio y las utilidades de la
organizacion, especialmente en los casos de reduccion forzosa. Uno de los supuestos del
"downsizing” (reducir el numero de personas que laboran en |la organizacion) consiste en
reducir costos de nomina y, por ende, incrementar utilidades. Casio, Young y Morris
(1997) pusieron a prueba esta suposicion al analizar los resultados financieros de 537
corporaciones estadounidenses durante un periodo de doce anos; no encontraron indicios
de que la reduccion de personal per se tenga efectos benéficos sobre los aspectos
financieros.

Los despidos masivos llevan al subempleo o al engrosamiento de la economia
informal, con algunas consecuencias indeseables: falta de seguridad en los ingresos,
carencia de seguridad social, menores ingresos por impuestos en el sector publico, e,
igualmente, menor demanda para productos y servicios, etc. (Touby, 1993). Desde el
angulo de los trabajadores, se incrementa la inseguridad en el trabajo, asi como el estrés
y se disminuye la salud fisica (Grunberg, More y Greenberg, 2001). En cuanto al estrés
laboral, la Agencia Europea para la Salud y la Seguridad en el Trabajo (2003) indica que
cuesta alrededor de 20,000 millones de euros al afo por gastos y ausentismo (ocasiona el
50% de este), sin contar la pérdida de productividad. Sefiala ademas que el 28% del total
de 40 millones de empleados lo padece, aunque es mas frecuente en las mujeres.



Inclusive, las tensiones emocionales pueden acamear incremento en los costos; tal
conclusién se desprende, por caso, de una investigacion entre médicos de atencion
primaria: a mayor grado de tension, existia una tendencia a recetar mas medicamentos,
aumentando | gasto meédico por paciente (Cebria, Sobrequés, Rodriguez y Segura, 2003).

En los empleos por temporada o por obra determinada: las organizaciones
contratan a personas por tareas especificas. Ni las organizaciones ni los trabajadores
esperan un empleo a lo largo del tiempo, como en épocas anteriores. Inclusive en Japon,
pais donde era tradicional el empleo de por vida, la situacion esta cambiando: cada vez es
menos frecuente encontrar empresas oferentes de dicho empleo a lo largo de la
existencia’. Dicho empleo temporal tiene secuelas negativas en la salud mental y fisica
de los trabajadores (Aronsson, Gustafsson y Dallner, 2002). Inclusive, al menos en
Espana, implica menos productividad en las empresas (Diaz-Mayans, 2004).

Los trabajadores se convierten, asi, en una pieza de una maquinaria, facilmente
substituibles. La flexibilidad implica, por ende, un desapego de ambas partes, dando

lugar al individualismo y a la precariedad del trabajo, la cual

(...) aparece como un conceplo destinado a dar cuenta de los problemas que
enfrentan los trabajadores, tanto calificados como descalificados, de empresas
publicas o privadas, del sector formal o informal, y que se traduce en bajos salarios;
deterioro de la calidad del empleo, subempleo; prolongacion desmedida de las
jornadas de trabajo y, sobre todo, en deterioro de los derechos laborales (Sotelo
Valencia, 1999, p. 124).

Entonces, al presentarse los fendmenos descritos antes, seria de esperarse un
compromiso mayor con la ocupacién y no con la organizaciéon pues la precariedad del
empleo en las organizaciones implica inseguridad mientras la ocupacion brinda mayor
posibilidad de contar con trabajo ain en diversas organizaciones. Las consecuencias de
estas tendencias, tanto para las organizaciones como para los trabajadores, estan por
verse en Latinoamérica, en donde es magra la investigacién al respecto. Mas adelante, en
el Capitulo sobre el Compromiso se trataran con mayor detalle algunas de las secuelas
posibles, tanto para los trabajadores como para las organizaciones, de estos nuevos
enfoques.

? Comentarios personales de diversos trabajadores en una visita personal a ese pais en agosto de 2002.
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1.4. El Futuro.
El porvenir implica transformaciones importantes en la vida de la sociedad. La

tecnologia tendra grandes influencias en todos los ambitos de la vida, lo cual conlleva,
naturalmente cambios en las organizaciones (ver a Gates, 1996; Dertouzos, 1997, Varios,
1997).

Inclusive Rifkin (1996) habla de un porvenir nada halaguefo: una gran parte de la
poblacién no contara con un empleo debido al avance tecnolégico; en plena vigencia de
la sociedad del conocimiento, s6lo los mas preparados tendran un medio de subsistencia
asegurado, los demas caeran en la economia informal, el contrabando, la prostitucion y la
venta de estupefacientes, segun este autor.

El futuro tendra influencias importantes en las organizaciones. Especialmente, se
prevén varios escenarios entre los cuales pueden citarse (Gibson, 1997):

« Reduccion en el tamano. A fin de dar mayor flexibilidad y rapidez de respuesta,
con la finalidad e incrementar la competitividad, las organizaciones se subdividen
en secciones mas pequenas.

= Utilizacion de robots. Cada vez mas las tareas relativamente sencillas y rutinarias,
principalmente de fabricacion y ensamblado, seran dejadas a las maquinas. Por
tanto, se hacen cada vez mas necesarios el conocimiento y el compromiso, a fin
de competir exitosamente.

« Cambios demograficos. En términos generales, disminuye, en expresion
porcentual, la poblacion dedicada a las actividades primarias y secundarias
(agricultura, silvicultura y pesca, asi como manufacturas), mientras se incrementa
la dedicada a los servicios, los cuales demandan mayor interaccion personal. Por
ende, el compromiso se hard mas necesario pues la actitud de servicio esta
relacionada con el compromiso de las personas hacia su organizacion.
Igualmente, la poblacion urbana crece y la dedicada a las actividades primarias
decrece. Ademas, las poblaciones estan envejeciendo paulatinamente y cada vez
con mayor frecuencia las mujeres se insertan en los mercados de trabajo. Estos
tres aspectos traeran aparejadas transformaciones en la demanda de produclos y
servicios, lo cual presenta oportunidades a las organizaciones. EI Compromiso
sera un elemento clave en estas nuevas formas de operar.

» Desarrollo tecnolégico. La expansidn rapida de la tecnologia, especialmente la de
informacion, permitird varios sucesos importantes. Aparte de la utilizacion de
robots, mencionada antes, se tendran varias transformaciones trascendentes en la

forma de trabajar asi como en las estructuras organizacionales. Uno de ellos sera




el trabajo en casa; en virtud de la rapidez en las comunicaciones asi como de la
capacidad ampliada de las computadoras, cada vez mas empleos podran ser
llevados a cabo en la comodidad del hogar (o de la playa). De hecho, en la
actualidad, ya diversas empresas, en Latinoameérica asi como en muchos paises
desarrollados han desmantelado sus oficinas, asignando a sus empleados
teléfonos portatiles y computadoras, lo cual redunda en la disminucion de los
costos de oficina. Otro fenémeno que tendra mayor importancia en el porvenir sera
el de las organizaciones virtuales, en las cuales las personas trabajan desde
varios sitios geograficos, quiza sin llegar a conocerse personalmente nunca. Como
se puede apreciar facilmente, el compromiso de los empleados sera capital para el
éxito de estas formas nuevas de organizacién, pues se trabaja por objetivos en
vez de horarios.

Como puede verse de manera diafana, las situaciones descritas (varias de las
cuales ya estan iniciando), transformaran las organizaciones de maneras radicales. En las
paginas previas se han citado investigaciones tendientes a fortalecer la idea de la
necesidad del compromiso de los miembros para llegar al éxito. Asi pues, demandaran
cada vez mas el decidido Compromiso de sus trabajadores asi como de sus directivos.
Pero... ¢por qué es importante el compromiso de las personas hacia su organizacion? El
compromiso es una respuesta afectiva al clima organizacional como se tratara en el
capitulo 5. Sin embargo, los seres humanos no unicamente comprenden una faceta
afectiva sino constituyen entidades bio-psico-sociales. Por ende, es preciso detenerse
antes en un tratamiento de esta integridad, especialmente en cuanto a las repercusiones

organizacionales. Asi pues, el concepto de Capital Humano se abordara en el proximo
capitulo.
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CAPITULO 2.
EL CAPITAL HUMANO

2.1. Concepto e Importancia.

En el capitulo anterior se mostro la importancia de las organizaciones asi como las
nuevas tendencias de funcionamiento en las mismas. Se concluyé senalando la
importancia del compromiso para la efectividad de estas nuevas modalidades. No
obstante, el compromiso no constituye una parte aislada en los seres humanos. Por tanto,
es necesario dar una panoramica de las otras facetas humanas. En este capitulo se
mencionan éstas en relacion con las organizaciones. Posteriormente, en el capitulo 3 se
pasara revista a la influencia de dichas facetas en el comportamiento humano, mientras el
capitulo 4 explorara con mayor detenimiento los aspectos sociales, los cuales influyen
tanto en el comportamiento como en el compromiso. El tratamiento detallado de estos
temas se encontrara en esas secciones de la tesis.

Para entrar en materia de este capitulo, en las organizaciones es comun el empleo
de la palabra Capital, por tanto, se prefiere, en este trabajo, emplear el término de Capital
Humano para llegar a la mentalidad de empresarios y ejecutivos, para poner enfasis sobre
la idea de que asi como el capital material requiere cuidado y administracion cuidadosa, el
Capital Humano también. La intencion estriba, igualmente, en ir perfeccionando los
estados financieros a fin de mostrar las inversiones trascendentes efectuadas por las
organizaciones en este rubro (Stittle, 2004), asi como otros elementos importantes (por
ejemplo, las aportaciones a la ecologia y el desarrollo sustentable). En la actualidad, los
estados financieros adolecen de esta carencia, segun puede constatarse al ver dichos
estados publicados en los diarios y otras publicaciones periodicas.

Algunos autores (Becker, 1993; Deichman, Mannane, Kool y Somik, 2004; Galor y
Moav, 2004, Stittle, 2004, Makki y Somwaru, 2004, Wikstra, 1971) reducen el concepto de
capital humano a la escolaridad, la capacitacion y el conocimiento. Otros autores han
dedicado obras para referirse solamente al capital intelectual de las organizaciones
(Brooking, 1997; Edvinsson y Malone, 1997 Nevado Pefia y Lopez Ruiz, 2002), el cual
comprende también las patentes y marcas, el conocimiento sobre los clientes, etc. En
estos dos enfoques se atiende solamente a los aspectos racionales. Sin embargo, los

seres humanos poseen muchas mas facultades: imaginacion, capacidad de tomar



decisiones, posibilidad de trabajar en equipo, actitudes y motivaciones, entre otros'’. Por
tanto, Para efeclos de esla tesis, el Capital Humano se entiende como lodos aquellos
atributos poseidos por los individuos cuyo ejercicio facilita la obtencion de la mision
individual y la social a fin de incrementar la calidad de vida general. En las paginas
siguientes se abordara con mayor detalle esta conceptuacion.

La idea importante de este concepto también radica en considerar a cada persona
como un capitalista, pues todos los individuos poseen los elementos descritos mas
adelante e invierten en ellos (Arias Galicia y Heredia Espinosa, 1999). El capital humano
no se restringe al de una organizacion, sino se extiende para abarcar también a los
paises, como quedard mas claro después de analizar los componentes de este tipo de
capital en las paginas siguientes.

Ahora bien, en términos generales, desde el angulo econémico, el concepto de
capital se asocia a todos los factores de la produccion de articulos o servicios que deben
ser elaborados con un cierto costo y sujetos a cambios en su valor con el uso o el desuso
de los mismos (Wikstra, 1971).

La consecucion del alto desemperio (sea de los paises, las organizaciones y los
individuos) se vera facilitada si estos actores invierten y utilizan al maximo su Capital
Humano.

Asi pues, el Capital Humano comprende las facetas descritas a continuacion.
(Arias Galicia y Heredia Espinosa, 1999).

2.2. Capital intelectual.
Brooking (1997) clasifica al capital intelectual en cuatro grandes rubros:

* Activos de mercado: canales de distribucion adecuados, contratos
adecuados de venta, claridad en las estrategias de mercado, etc. estos
conocimientos pueden dar ventajas competitivas a la organizacion.

* Activos de propiedad intelectual: secretos de fabricacion, el kow-
how, las patentes, los copyrights, las marcas de fabrica y de servicios.
Se trata de proteger los derechos de explotacion de las ideas en
provecho de quien las posee.

* Activos de infraestructura: tecnologias, métodos y procesos, las

bases de datos sobre el mercado o los clientes, etc. Estos elementos

] . - ¢
Un listado compl:‘:Io de las facultades humanas. proveniente de preguntar 2 muy diversos grupos de
personas cudles son dichas facultades pucde encontrarse en Arins Galicin y Heredia Espinosa, 1999

34



hacen posible el funcionamiento cotidiano de la organizacion y pueden
contribuir a elevar su productividad y su competitividad.

« Activos centrados en el individuo: bajo este concepto se integran
todos los conocimientos y habilidades de las personas, asi como la
creatividad, la imaginacion, la habilidad para resolver problemas, |la
capacidad de planeacion y de gestion, las experiencias previas y, en
fin, todos los elementos mentales de las personas. Pueden equipararse
a las competencias. Sin estos elementos las organizaciones no pueden
prosperar y aventajar a sus competidores. Estos aspectos pueden

materializarse en patentes.

Las inversiones en educacion y en capacitacion tienen por objetivo incrementar
este capital pues atienden no sélo a la acumulacion de conocimientos sino también a la
generacion de los mismos. Ademas, en un sentido amplio, la educacion consiste en
fomentar todas las facultades humanas, mencionadas brevemente en parrafos previos
(Arias Galicia y Pantoja Sanchez, 1998). Los individuos y sus familias invierten en su
propia educacion: tiempo, esfuerzo, colegiaturas o matriculas, libros, materiales, etc. Las
organizaciones también pueden invertir en rubros semejantes respecto a sus empleados y
directivos'' a fin de incrementar el empleo de las facultades humanas en la organizacion y
generar no sélo los conocimientos respecto a los procesos internos sino también de su
entormno y de ellas mismas. Dicha informacion pude dar ventajas competitivas (Drucker,
1992; Kaplan y Norton, 2002). De la misma manera, los paises también dedican parte de
su producto interno bruto a esta faceta. Desde hace tiempo diversos académicos (Blaug,
1968; Becker, 1993, Wikstra, 1971, ente otros) se han dedicado a analizar la economia de

la educacion.

2.3. Capital social.

Aunque un término semejante se emplea desde el angulo de la Contabilidad, es
necesario darle aqui un contenido diferente: se refiere a la cohesion e integracion entre
las personas asi como a la capacidad para trabajar en equipo hacia misiones comunes
(Arias Galicia y Heredia Espinosa, 1999). Un aspecto importante aqui es la confianza
social, o sea, el grado en el cual los integrantes de un equipo, una organizacion o un pais

tienen seguridad respecto a las acciones de los demas. Como parte de la socializacion, el

1l s P - . ¥ . -

Aunque también pueden desperdiciar al dar cursos sin ton ni son. Estrictamente hablando. la capacitacion
unicamente se da cuando las personas adquicren nuevas compelencias. No obstante. eslas inversiones no
aparecen en los estados financicros.  Véase la nola Y al inicio del capitulo 3.
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apoyo de los comparieros es trascendente, no solo permite una mejor adaptacion sino
también la integracion de equipos y, por ende, es parte del capital social de la persona y
la organizacién. Por ejemplo, Flynn (2003) encontrd, en una empresa de
telecomunicaciones en San Francisco, Cal., que la frecuencia de favores brindados por
una persona conducia a incrementar su reputacion asi como la productividad de la
division. Entonces, este comportamiento resulta parte importante del capital social.

Un aspecto de este capital puede incluir el cuidado del ambiente a fin de no agredir la
Naturaleza pues asi las generaciones futuras podran gozar de los beneficios de la misma.
De esta manera, el tejido social futuro podra ser mas cohesivo al no sufrir penalidades por
la carencia de recursos tales como el agua o el aire puro.

Como hace notar Pontes (1998), las redes sociales no surgen espontaneamente sino
deben ser construidas mediante inversiones estratégicas orientadas hacia la
institucionalizacion de las relaciones. De hecho, las organizaciones constituyen
agrupaciones de individuos creadas deliberadamente para alcanzar ciertos objetivos
(Parsons, 1960). Pontes también pasa revista a las diversas definiciones del término
capital social y pone ejemplos de la investigacién reciente al respecto. El capitulo 4 esta
dedicado a un tratamiento mas amplio del proceso de socializacion.

Bajo el rubro del capital social cobran importancia los valores, o sea, aquellos
principios directrices del comportamiento para cumplir con los cuales, inclusive se esta
dispuesto a enfrentarse a dificultades y penalidades (Arias Galicia y Heredia Espinosa,
1999). A este respecto, el 31 de enero de 1999 Koffi Anan, Secretario General de las
Naciones Unidas, pronuncié un discurso ante la cumbre empresarial de Davos, Suiza, en

el cual exhorté a conformar un Pacto Global, guiado por los principios enunciados a
continuacion, bajo tres encabezados:

Derechos humanos.

Principio 1. Se solicita a las empresas apoyar y respetar la proteccion de los derechos
humanos internacionales dentro de su esfera de influencia.

Principio 2. Asegurarse de que la empresa no cae en complicidades respecto a los

abusos en relacién a los Derechos Humanos.

Trabajo
Principio 3. Se solicita a las empresas respetar el derecho a la libre asociaciéon y el
reconocimiento efectivo de la negociacion colectiva.

Principio 4. Eliminacion de todas las formas de trabajo forzoso y obligatorio.
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Principio 5. Eliminacion efectiva del trabajo infantil.

Principio 6. Eliminacion de la discriminacion con respecto al empleo y a la ocupacion.

Ambiente

Principio 7. Se solicita a las empresas guardar un enfoque precautorio en cuanto a los
desafios ambientales.

Principio 8. Promover mayor responsabilidad en cuanto al ambiente.

Principio 9. Desarrollar y difundir el desarrollo de tecnologias respetuosas del medio

ambiente.

Las empresas pueden afiliarse voluntariamente a este Pacto, sostenido por las
Naciones Unidas. De esta forma podran asumir estos propositos como valores ejercidos
dentro de las mismas.

En lo tocante a los derechos laborales, existe la certificacion SA8000 a fin de
garantizar el cumplimiento de esta normatividad por parte de la empresa'?. Asi, ésta podra
mostrar a clientes, empleados y autoridades su respeto a las reglas y valores vigentes, lo
cual podra contribuir a abrillantar su imagen.

Por su parte, Wilson (2000), describe las nuevas reglas de la estrategia
empresarial, intensamente ligadas a los valores:

* Legitimidad. A fin de obtener y retener una legitimidad social, la empresa
debe definir su misién basica en términos del propoésito social para el cual
fue creada en vez de atender sélo a la maximizacion de las ganancias.

« Conduccién. Debe pensarse en la empresa, y debe ser dirigida y
administrada mas como una colectividad de grupos interesados en la
misma que como la propiedad de los inversionistas.

« Equidad. La empresa debe lograr una percepcion de justicia en la
distribucion de la riqueza econémica y el tratamiento de todos los grupos
interesados.

e Entorno. La empresa debe integrar la practica de la economia y el
desarrollo sustentables en la corriente principal de su pensamiento
estratégico.

» Empleo. La empresa debe volver a escribir el contrato social del trabajo a

fin de reflejar los valores de la fuerza de trabajo e incrementar tanto la

b . s . -
" Véase la pagina respectiva: tot o

37



efectividad como la lealtad de los empleados asi como de la propia
empresa.

¢« Relaciones entre el sector privado y el publico. La empresa debe trabajar
muy de cerca con los gobiemnos a fin de alcanzar una redefinicion viable y
aceptada de los papeles y responsabilidades de ambos sectores.

e Etica. La empresa debe elevar y vigilar el nivel de su desemperio ético en
todas sus operaciones con la finalidad de erigir la confianza, fundamento de

sus sanas relaciones con todos los grupos interesados en la misma.

Siguiendo con la misma tonica, del 15 al 17 de mayo de 2,000 se llevo a cabo la lll
Conferencia Internacional sobre “Empresa y Responsabilidad Social en las Américas” en
Mexico, D.F., en la cual empresarios de todo el continente dieron a conocer sus puntos de

vista y logros al respecto. (Ver el cuadro 2.1.)

Cuadro 2.1. Pagina de www empiesa i, organizacion en el Continente Americano de
Responsabilidad Social Empresarial.

Aunque existen numerosas definiciones de la Responsabilidad Social
Empresarial (RSE), ésta se refiere en general a una visién de negocios que
integra el respeto por los valores éticos, las personas, las comunidades y el
medio ambiente.

La RSE es vista por las compaiiias lideres como algo mas que un conjunto de
practicas puntuales, iniciativas ocasionales o motivadas por el marketing, las
relaciones publicas u otros beneficios empresariales. Es mas bien un amplio
set de politicas, practicas y programas integrados en la operacion empresarial,
que soportan el proceso de toma de decisiones y son premiados por la
administracion.

En la Gltima década, un gran nimero de empresas ha reconocido los
beneficios de incorporar practicas y politicas de RSE en su estrategia de
negocios. Sus experiencias han sido respaldadas por una serie de estudios
empiricos que demuestran que la RSE tiene impactos positivos sobre los
resultados de la empresa, que pueden ser medidos en varias formas.

Las compaiiias se han motivado a adoptar o expandir esfuerzos de RSE como
resultado de las acciones provenientes de consumidores, proveedores, la
comunidad, los inversionistas, las organizaciones no gubemamentales y otros
stakeholders.

Como resultado, en los tltimos afios la RSE ha crecido enormemente en
empresas de todos los tamaros y sectores, que han desarrollado innovadoras
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estrategias para implementar sus programas, en areas como:

« Elica Empresarial

« Ambiente | aboral
« Medio Ambiente
« Marketing Responsable

o Compromiso con la Comunicdacd

La definicion de Mision, Vision y Valores Eticos se refieren a cémo una
compaiiia integra un conjunto de principios conformando una vision de
negocios integradora de todo su quehacer.

La Mision enuncia el proposito de la empresa o su razon fundamental para
existir; es la expresion que orienta las acciones que debe emprender la
compania y como debe realizarlas.

La Vision esta relacionada con un objetivo o ideal a largo plazo; es la
concepcion del tltimo objetivo que una organizacién desea alcanzar.

Los Valores Eticos se refieren a los ideales y creencias principales de una
companiia; son principios intrinsecos que sirven como marco de referencia parz
todas las decisiones organizacionales.

Muchas empresas han decidido hacer un compromiso explicito con la
Responsabilidad Social Corporativa en sus declaraciones de Mision, Vision y
Valores. Estas declaraciones frecuentemente van mas alla de Ia optimizacion
de los beneficios para la empresa e incluyen el reconocimiento de las
responsabilidades con diferentes grupos de interés, incluyendo a empleados,
clientes, proveedores, comunidades y medio ambiente.

El ambiente laboral se refiere a las politicas de recursos humanos que
impactan directamente a los empleados, tales como contrataciones,
compensaciones y beneficios, desarrollo de carrera profesional, diversidad,
balance trabajo - tiempo libre, horarios flexibles, programas de salud y
bienestar, seguridad laboral, planes y beneficios para sus familias y
dependientes. Mas alla de programas especificos, el area de Ambiente Laboral
incluye la cultura corporativa, los valores y el disefio organizacional.

Diversas empresas lideres en RSE estan elaborando politicas y practicas
innovadoras en este campo, las cuales reflejan y respetan las necesidades de
todos los trabajadores, de acuerdo al conjunto de objetivos de la empresa, que
incluyen la atraccion y retencion de los mejores talentos.

Los grandes cambios que caracterizan a la Nueva Economia estan
rearticulando el ambiente laboral. La competencia internacional requiere de
corporaciones innovadoras, diversificadas y flexibles. Adicionalmente, los
consumidores e inversionistas ejercen una fuerte presion para que las
empresas generen ambientes de trabajo justos, productivos y potenciadores.
La cobertura de los medios de comunicacion sobre asuntos relacionados con le
calidad de vida en las empresas se ha incrementado y se suman al desafio de
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realizar cambios continuos, asi como generar oportunidades equitativas y no
discriminatorias en el lugar de trabajo.

En los ultimos anos, la responsabilidad de la empresa con el medio ambiente
se ha extendido mas alla del estricto apego al cumplimiento de la ley y de las
regulaciones gubemamentales. Hoy, muchas companias lideres definen sus
responsabilidades sobre el medio ambiente en un proceso de participacion y
didlogo con la comunidad y organizaciones no gubemamentales.

Las empresas deben cuidar el impacto de las operaciones de la compania en
el entomo: sus instalaciones y procesos, productos y servicios; la eliminacion
de los desechos y emisiones; mayor eficiencia y productividad de todas sus
tareas y recursos; y las practicas para minimizar el desgaste de los recursos
naturales que pudiesen afectar a futuras generaciones. Iniciativas de reciclaje y
manejo eficiente de la energia son cada vez mas frecuentes.

Un gran numero de compaiiias, de varios sectores y areas geograficas, han
encontrado el valor y ventaja competitiva proveniente de implementar
iniciativas medioambientales. Tales iniciativas se desarrollan en varios ambitos
como la prevencion de la polucion, el uso eficiente de la energia, el disefio
medioambiental amigable, la administracion de la cadena de suministro, la
tecnologia industrial y el desarrollo sustentable.

Las empresas lideres estan integrando la responsabilidad sobre el medio
ambiente como un valor central del negocio en todos los niveles de su
operacion.

El marketing responsable cruza un amplio rango de actividades empresariales
que definen las relaciones de la compaiiia con sus consumidores. Estas
actividades pueden ser agrupadas en diferentes categorias:

manufactura e integridad del producto;
embalaje y etiquetado;

marketing y publicidad;

metodologia de venta;

precios; y

distribucion.

En cada una de éstas areas, las empresas estan reorganizando sus
estrategias de negocios para dirigirias a nuevos horizontes, con especial
preocupacion por la privacidad, el marketing dirigido a nifios, las altas
expectativas respecto de la seguridad y confiabilidad de los productos y el
impac_b que tienen en el medio ambiente, de cara a consumidores y
organizaciones no gubemamentales cada dia mas exigentes.

El espectro de temas relacionados con el marketing responsable se ha
expandido en los ultimos afios hacia topicos que incluyen la responsabilidad
medioambiental, |a relacion de la empresa con sus competidores.

En general, se ha dado un cambio desde "el comprador precavido" hacia una
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ética en la cual las empresas se encuentran a la expectativa de asumir una
gran responsabilidad derivada de la integridad y consecuencias del uso de sus
productos y servicios.

Al mismo tiempo que los empresarios deben satisfacer primero los criterios
claves de los consumidores - tales como precio, calidad, apariencia, sabor,
disponibilidad, seguridad y conveniencia- existen otros factores del mercado
que estan tomando gran importancia. El comercio global y la competencia han
dado mayor valor agregado a las empresas y las marcas, no s6lo como un
asunto de confianza, sino también relacionado con el sentido de lealtad y
compromiso de los consumidores hacia éstas.

Este nuevo tipo de relacion ha llevado a las empresas a analizarse a si mismas
de como pueden ser percibidas, directa o indirectamente, por sus
consumidores y empleados, desde el servicio al cliente hasta marketing con
una causa social.

En conjunto, se esta llevando a las empresas a reconocer que sus exitos
dependen de las estrechas relaciones que éstas puedan concretar con sus
clientes, construidas no solo sobre la naturaleza de sus productos y servicios,
sino también sobre su reputacion y acciones.

El compromiso con la comunidad se refiere a ias diferentes acciones
emprendidas por la empresa para maximizar el impacto de sus contribuciones
a la sociedad civil, ya sean aportes en dinero, tiempo, productos, servicios,
influencias, administracion del conocimiento y otros recursos que dirige hacia
las comunidades en las cuales opera.

Cuando estas iniciativas se diseiian y ejecutan en forma programada y
estratégicamente, no so6lo se entrega un valor agregado a los receptores, sino
que ademas se refuerza la reputacion de las empresas, sus marcas y
productos en las comunidades locales en que tienen intereses comerciales, asi
como en el resto del mundo.

Hace muchos afios que las compaiiias se vienen involucrando con sus
comunidades locales, jugando un rol importante en el érea de la filantropia.
Actualmente las empresas se comprometen con la comunidad de diferentes
formas (incluidas las donaciones de productos o servicios, creacion de
proyectos de trabajo voluntario, tiempo de ejecutivos y administradores,
realizacion de proyectos de apoyo a causas sociales, etc.) y por diferentes
razones. Una de ellas es que los grupos de interés (inversionistas,
consumidores, empleados, opinion publica y gobiemo) exigen a las empresas
mayores niveles de conciencia ciudadana y las presionan para que su impacto
en la sociedad sea positivo.

Adicionalmente, los esfuerzos de las empresas estan siendo motivados por los
beneficios econémicos que conlleva un mayor compromiso con la sociedad.
Esto incluye el incremento de las ventas y la moral de los empleados, y la
competitividad en el mercado regional, como consecuencia de empleados mas
motivados y el ser un " buen vecino " de la comunidad. Muchas empresas
también reconocen la oportunidad y necesidad de destinar recursos privados
hacia problemas sociales particulares, supliendo el papel del estado en
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distintas areas.

EMPRESA. Ebro 2740, OF. 301 Las Condes, Santiago. Chile / Tel. (56 2) 431 0310/ Fax: (56 2) .

En México, el Centro Mexicano para la Filantropia, A.C., mantiene un Programa de

Responsabilidad Social cuyo objetivo es:

(...) operar nuestro negocio de tal manera que consistentemente cumpla o exceda
las expectativas publicas que ética, legal y comerciaimente la sociedad (espera) de
la empresa... buscar el éxito comercial demostrando respeto por los valores eticos,
la gente, las comunidades y el medio ambiente, en profundo equilibrio con los

intereses de todos los grupos de seleccion (stakeholders) .

Ahora bien, en septiembre de 2004 la International Organization for
Standardization, promotora de las normas 1SO, establecié un comité, encabezado por
Brasil y Suecia, para disefar los estandares de responsabilidad social en las
organizaciones (consulta del 29 de septiembre de 2004 a
www iso ora/iso/en/commeantie/pressieleases/ 00 RalD 30 himl),

Puede verse, en los ejemplos anteriores, la declaracion respecto a la conciencia y
las acciones empresariales para incrementar el capital social de los paises, asi como el
interés de organizaciones internacionales en definir el rumbo al respecto.

No necesariamente se trata de un interés puro sino relacionado con las utilidades,
como deja ver Ruiz (2004) al narrar el caso de algunas empresas de renombre mundial,
quienes han recibido reconocimientos por su responsabilidad social pese a haber
despedido a miles de trabajadores (Ford) o pagar a los productores precios por debajo del
mercado (Starbucks).

No obstante, a partir de las acciones mencionadas anteriormente, parece ir in
crescendo el requerimiento de la sociedad y de los propios empresarios para prestar
mayor atencion a las repercusiones de las empresas y las organizaciones sobre el
conglomerado social.
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2.4. Capital de salud

La salud se refiere no solo a la ausencia de patologias y accidentes sino
fundamentalmente al estado de desarrollo integral (fisico, psicologico y social) de las
personas (consulta del 14 de octubre de 2004 a www.who.int/about/en). Puede hacerse
un parangon con los equipos de trabajo, los paises y las organizaciones. Asi, Rosen
(1991) ha establecido el perfil de las organizaciones saludables; en ellas, los valores
primordiales son: compromiso con el conocimiento y desarrollo de ellas mismas,
decencia, respeto por las diferencias individuales, trabajo en equipo y de comunidad,
prioridad para la salud y el bienestar, apreciacion para la flexibilidad, y pasion por los
productos y los procesos. (Véase también a Argyris, 1977).

Desde el angulo organizacional, es necesario también considerar la proteccion
contra los accidentes de trabajo y las enfermedades profesionales asi como ambientes
agradables en cuanto a temperatura, iluminacion, etc. Todos estos problemas acarrean
consecuencias indeseables para los individuos asi como costos para las organizaciones.
Desde la perspectiva individual es preciso considerar aspectos tales como el estrés, el
tabaquismo, el alcoholismo, la drogadiccion y asi sucesivamente. Estos fenomenos tienen
secuelas perjudiciales también para las familias y las sociedades pues diminuyen la
aptitud fisica, psicologica y social.

Para apoyar lo anterior, se ofrecen algunas cifras. Por ejemplo, la Secretaria del
Trabajo y Prevision Social (consulta del 10 de octubre de 2003 a
www.stps.gob/index2 htm) informa de 302 920 accidentes de trabajo, lo cual corresponde
a un indice de 2.5 accidentes por 100 trabajadores. El indice de enfermedades
profesionales fue de 3.7 por cada 10,000 trabajadores. Estos indices corresponden al afo
2002. La tasa de letalidad (muertes y enfermedades profesionales) resulté de 8.7 por
100,000 trabajadores en el periodo de 1996 a 2002.

Carrefio ef al. (2002) encontraron, al estudiar a obreros de una empresa de la
industria quimica, que tienen mas peso en el consumo de alcohol y, como consecuencia,
en los problemas del trabajo asi como los fisicos y los psicologicos, los aspectos de
socializacion que el estrés; es decir, |2 cultura mostrd mayor importancia. En la Encuesta
Nacional de Adicciones (Consejo Nacional contra las Adicciones, 2003) el 12.4% de los
varones urbanos declar6 ingerir 5 0 mas copas al menos una vez por semana, mientras
las mujeres mencionaron beber ese numero de copas por ocasion al menos una vez por
mes; en cuanto al consumo de tabaco, el 26.4 % de quienes habitan en ciudades se
declaro fumador y el 14.3% de los habitantes del campo. En referencia a otras drogas,
son consumidas por el 1.43% de los primeros y el 0.92% de los segundos. Unos autores

43



estimaron en 2,669 millones de muertes las atribuidas al tabaco en el afo 2000 (Ezzali y
Loépez, 2003).

Se han encontrado reiteradamente asociaciones entre el estrés y el consumo de
tabaco (Kassel, Stroud y Paronis, 2003).Se estimé que 4.83 millones de muertes
prematuras, en 2000, se debieron al tabaquismo, primordialmente por enfermedades
cardiovasculares, obstrucciéon pulmonar y cancer de pulmén (Ezzati y Lopez, 2003). No es
dificil percatarse de que estas muertes significaron disminuciones en la fuerza de trabajo
asi como costos por tratamientos previos, ademas de sufrimiento, lo cual constituye
golpes a la sociedad. '

Se ha detectado también una correlacion entre el estrés y el consumo de alcohol
(Okoro, C.A., Brewer, Naimi, Moriarty, Giles, Mokdad, 2004). Igualmente, muchas
enfermedades estan asociadas al alcoholismo, con los consiguientes costos de todo tipo
para las personas, las familias y la sociedad.

Aqui puede incluirse la contaminacion ambiental que, a la larga, tiene secuelas
negativas para la salud de la poblacion y su economia, por los costos en la seguridad
social. Surge, entonces, una pregunta: ;cual es el beneficio para la sociedad de que una
empresa obtenga utilidades si ocasiona costos por la contaminacion?

Por ende, el capital de salud puede ser derrochado individual y colectivamente o,
por el contrario, conservado y elevado. Esto forma parte de la responsabilidad social de
las empresas. Puede conceptuarse, también como una conexion con el capital afectivo,
motivo del capitulo 5, en cuanto la empresa puede mostrar un compromiso con el

ambiente y la sociedad en la cual se encuentra enclavada.

2.5. Capital afectivo

Aqui se incluye la motivacion, los intereses vocacionales, los estilos de
personalidad, el compromiso de las personas hacia la organizacion y su mision y de
aquélla hacia las personas, el liderazgo, los valores, la fidelidad de los clientes hacia la
organizacion y de ésta hacia los clientes, y, en resumen, todos los aspectos de apego o
inclinacion de los individuos, los grupos, los equipos humanos y la organizacion. Por
constituir el meollo de esta tesis, se difiere hasta el capitulo 5 el tratamiento mas amplio
de este tema, con el fin también de no perder el hilo de la argumentacién respecto al
Capital Humano. No obstante, aqui se menciona brevemente la importancia de dicho
compromiso para las organizaciones: si los miembros de la organizacion se sienten
comprometidos con ella, es mas probable que permanezcan ahi por mas tiempo,
disminuyan su ausentismo, incrementen la aportacion de ideas, constituyan mejores
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equipos de trabajo y, en suma, dediquen mas tiempo y esfuerzo al servicio de su
organizacion, todo lo cual incrementa la productividad, con la consiguiente disminucion en

los costos.

2.6. Responsabilidad de la administracion del capital humano

En las empresas y las organizaciones piramidales, estructuradas por funciones,
todavia es posible encontrar departamentos dedicados a las tareas antes descritas:
Personal, Relaciones Industriales, Recursos Humanos, etc. Con frecuencia se establecen
fronteras entre cada departamento, dando lugar a la delimitacion de feudos y a la sub-
optimacion; es decir, a perseguir los objetivos propios sin tomar en cuenta los de toda la
organizacion (Strauss y Sayles, 1960). La especializacion extrema plantea diversos
riesgos, como quedd antes mencionado en el inciso sobre las organizaciones
mecanicistas (ver el inciso 1.2.1). Es de recordar que ya antes se mencionaron
brevemente las nuevas corrientes de colocar el énfasis en el proceso principal de cada
empresa u organizacion, lo cual acarrea nuevas formas de organizacion (ver el inciso
1.3.3).

En la actualidad conviven varios tipos de estructuras: las piramidales (con muchos
niveles jerarquicos), las horizontales (con pocos niveles), las matriciales y las circulares
(aquellas con Equipos Auténomos de Trabajo y con asesores especializados). En otras
palabras, existen empresas y organizaciones estructuradas bajo diferentes modelos,

Ya sea bajo una forma de estructura o de otra, se llega a un punto en el cual
indefectiblemente se formulan las siguientes preguntas: ¢ De quién es responsabilidad la
administracion del Capital Humano? ¢Se requiere un departamento especializado en esta

funcion?

2.6. 1. Principios fundamentales de la Administracion del Capital Humano

La respuesta es contundente, pues en cada unidad o departamento laboran
personas: la responsabilidad es de cada miembro de la empresa o la organizacion.
Podra existir un departamento especializado en asesorar a cada unidad o departamento,
asi como a las personas, respecto a los métodos apropiados para este proposito; pero,
finalmente, la responsabilidad es de dicha unidad o departamento y cada uno de sus
miembros; por ejemplo, en una fabrica, cada persona debe emplear el equipo protector
contra accidentes, lo cual implica la conservacion del capital de salud tanto en el plano
individual como en el organizacional y el nacional.



La elevacion de la competitividad de las empresas o las organizaciones constituye
una obligacion de los responsables de cada area o de cada equipo y, en ultima instancia,
de cada persona. Por lo tanto, en la medida en que el alio desempeno humano
contribuya a ello, cae también bajo su cargo esta administracion. Desde luego, no puede

excluirse, de las afirmaciones anteriores, a los paises.

2.7. Colofén.

A partir de las paginas anteriores puede decirse que el capital humano, dividido en
las cuatro facetas mencionadas anteriormente, constituye un elemento fundamental en la
competitividad, la productividad y la efectividad de las organizaciones y las naciones.
Como analizar las posibles repercusiones del cuidado e incremento de dichas cuatro
areas requeriria un tratado mucho mas amplio, el foco del presente trabajo se dirige hacia
la faceta afectiva, como se tratara en el capitulo 5 y subsiguientes.

El cuidado y el incremento del Capital Humano implica, forzosamente, atender a
las modalidades del comportamiento, tanto individual como colectivo pues la comprension
de las mismas podra facilitar u obstaculizar las finalidades enunciadas al inicio de este
parrafo. Por esta razon, los dos siguientes capitulos estan dedicados a una revisiéon
somera de estos aspectos.

46



CAPITULO 3
EL COMPORTAMIENTO INDIVIDUAL EN L AS ORGANIZACIONES

3.1. Concepto e importancia.

En el inicio del capitulo | se menciond la realidad de que cada persona constituye
un ente Gnico y la problematica de intentar lograr una cierta uniformidad a partir de esa
enorme variedad de mentalidades. Asi pues, este capitulo esta dedicado a mencionar
algunos de los aspeclos individuales mas importantes en el comportamiento que pueden
tener repercusiones para el funcionamiento de las organizaciones.

Como también se dijo al inicio del capitulo |, las empresas y las organizaciones son
unidades sociales creadas deliberadamente a fin de alcanzar objetivos especificos; para
tal proposito cuentan con recursos materiales (dinero, materia prima, muebles, edificios,
etc.) y técnicos {mision, procedimientos, instructivos, politicas, etc.). Cada organizacion
cuenta también con un Capital Humano, descrito brevemente en el capitulo anterior.

Una de las tareas fundamentales de los directivos consiste en lograr la
conjugacion optima de todos los recursos y el Capital Humano para afcanzar los objetivos
y la mision de la organizacién de la manera mas rapida y efectiva posible. Sin embargo,
con frecuencia se presta mayor atencién a los aspectos tangibles y se descuidan los
intangibles'. Este es un defecto de los procedimientos de medicion. Por ejemplo, todavia
no se acostumbra presentar en los estados financieros el Capital Humano de la
organizacién (conocimientos, habilidades, salud, cohesion de los equipos de trabajo,
motivacion, compromiso, etc.), como tampoco dichos estados financieros presentan de
manera explicita ta pérdida o la ganancia en satisfaccion de los clientes o de los propios
miembros de la organizacién. Para conslatar este aserto basta mirar esos informes
publicados en los diarics.

No obstante, el éxito de la organizacion dependera en gran medida de las
competencias (ver la definicion de este término en el inciso siguiente) de sus miembros.
Por ende, todo directivo debe confar con un marco de referencia para entender e intentar

influir sobre el comportamiento humano a fin de incrementar el capital pertinente. A

" EY Instiluto Mexicano de Coatadorcs Phiblicos (2002). en su Boletin C-8 cstablece Ins replas para
contabilizar y presestar los activos inlangibles de las organizaciones. Yos cuules deben seguir (res crilerios
fundamentales: ser idenlificables. deben existir beneficios econoimicos Mituros fundadamenie csperados v 1a
organizacion debe temer control sobre diclios beneficios. De esta forma. lag inversiones en salud. en
capaciiacién, en compromiso y en equipos de (rabajo, por cjemplo, no cumplen con el Tillimo crilcrio v. por
ende. no son considerados en los cslados financicros como parte del capital sino del gasto. Al adquirir una
empresa. Ia fwerza de trabajo v lodos fos aspecios relacionados son considerados como parie del crédito
mercandil . es decir, del exceso del costo en dicha adquisicion.
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continuacion se proporcionan algunos elementos al respecto, a fin de establecer un marco

para los capilulos venideros.

3.2. El ser humano como ente bio-psico-cultural.

Las ciencias del comportamienio consideran al ser humano como una entidad
conformada por tres vertientes principales: biotogica, psicolégica y cultural, es decir como
un ente integral (Ruch, 1960). Un aspecto importante: 1a integracion entre estas tres
esferas no es estatica, sino dinamica; siempre esta en constante transformacion, aunque
un ndcleo permanece relativamente constante (la personalidad, tratada mas adelante).
Constantemente se agregan experiencias, conocimienios, ideas, etc., otras cosas se
olvidan; el entomno, igualmente se fransforma al igual que las situaciones biologicas
(crecimiento y envejecimiento).

Por tanto, las competencias de una persona, es decir, su desemperio puede

depender de varios factores trascendentes (Arias Galicia y Heredia Espinosa, 1999).

s Conocimiento. La persona debe estar en posesion de los aspectos conceptuales y
practicos para poder efectuar un irabajo. Parte importante de ese conocimiento
estriba en la misidon, los objetivos, los planes y las estrategias de ta organizacion y
de su area de trabajo. Este aspecto constituye parte del Capital Intelectual.

o Actifudes. Implican una valoracidon de aceptacion, rechazo o indiferencia hacia un
objelo, una persona o una siluaciéon. En érminos generales, existe una fuerza de
atraccion hacia los objetos para los cuales existe una actitud positiva, mientras la
fuerza es de alejamiento si existe una aclitud negativa. Si un trabajador mantiene
una actitud positiva hacia su trabajo, sus compaderos, su jefe y, en general, hacia
la organizacion, es mas probable que pemanezca mas tiempo en ella y frabaje
con mayor gusto. Las actitudes conforman una parte importante del Capital
Afectivo.

* Habijlidades. Este término se refiere a la capacidad mental, visual, auditiva y
psicomotriz necesaria para efectuar un trabajo o ejercer una ocupacion. Este
rubro se cataloga dentro del Capital Intelectual.

e Motivacién. Aqui cobra capital importancia el Compromiso para lograr la misién y
los objetivos de fa organizacion asi como de su propio trabajo. Es preciso contar
con ese contrato animico pues pueden tenerse los conocimientos y las

habilidades; pero si falla este enamoramiento con la organizacién y el trabajo, no
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pueden esperarse resultados optimos. Por tanto, este (actor debe integrarse al
Capital Afectivo

Valores. En caso de no haberse introyectado los principios de la competitividad, de
la calidad, de la mejora continua, sera mas dificil alcanzar un desempeno maximo.
Bajo esia circunstancia, las personas no estaran dispuestas a pasar cieras
dificultades con tal de alcanzar un desempeno magnifico. También debe integrarse
al Capital Afeclivo.

Cultura. Constituye la forma caracteristica de un grupo social de ver e interprelar

el mundo y actuar en él; por ende, forma parte de} Capital Sociai.

Los elementos mencionados se agrupan bajo la-denominacion de compefencias,

es decir, no deben permanecer latentes o en eslado potencial sino deben cristalizarse en

el desemperio éptimo. Asi, en caso de no lograrse el comportamiento requendo, es

preciso analizar 10s postbles factores respectivos. Las preguntas basicas respecto a una

persona son:

¢No sabe? La solucion estd en la capacitacion y el desarollo, asi como en la
induccion y la comunicacion. (Ver a Arias Galicia, 1994)

¢No puede? Es preciso volver la mirada hacia los analisis de puestos (o mejor
aun, hacia el Perfil de Allo Desempeno) a fin de determinar si estdn bien
elaborados, o hacia el proceso de Reclutamiento y Seleccion, en especial 10s
instrumentos empleados al respecto. (Ver a Anas Galicia y Heredia Espinosa,
1999)

¢No quiere? Ademas de los puntos anteriores, sera necesario analizar la
motivacién, los eslilos de liderazgo, 1a cultura organizacional asi como la
orientacion profesional de las personas y, especialmente, el compromiso (Esta
parte fundamental del capital afectivo se tratard con mayor amplitud en el capitulo
5).

¢No valora el Allo Desemperio? Aqui es necesario -analizar la filosofia. La
apropiacion de los valores constituye un elemento trascendente en la vida
humana. (Los valores forman parte del capital afectivo).

En otras palabras, diversos factores inciden sobre el comportamiento de los

individuos dentro de las organizaciones. Por tanto, para incremeniar la competitividad

de Jas mismas es necesano comprender mejor dichos faclores. En seguida se
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presenta una vision somera al respecto. La intencion estriba en denotar la
complejidad de los seres humanos a fin de expticar las razones por las cuales resulta
imposible encontrar una comrespondencia perfecta enitre todos los factores
componentes del clima organizacional (el cual se tratara en el capituio 6), el
compromiso y algunas de sus consecuencias (capitulo 5) y la remuneracion (capitulo
7).

3.3. El comportamiento

El comportamiento se define como toda accidon del organismo como unidad
indivisible, 1a cual cuenta con una funcion integradora del sistema nervioso cenlral. Dos
son los requisitos indispensables: el organismo debe funcionar como una totalidad y no
solo uno de los sub-sistemas (por ejemplo, el circulatorio o el muscular) y que el sistema
nervioso central (el cual se encarga de la vida de relacion) gobieme dicho funcionamiento
(Arias Galicia y Heredia Espinosa, 1969).

Una caracteristica de 1a matena viva es la reactividad. o sea, la posibilidad de dar
una respuesta ante los factores del medio circundante asi como del intemo (Ruch, 19686).
En las organizaciones ocurren muchos fenomenos en todo momento, asi pues, las
pefrsonas reaccionan ante ellos, dando lugar a comportamientos. Una conversacion, un
reconocimiento a la labor por parte del jefe o de los companeros, una reprimenda, la
confratacion de una nuevo elemento, un curso, un incremento de salario, etc. son
acontecimientos ante fos cuales reaccionan las personas, es decir, despliegan un
comportamiento, el cual puede facilitar o enlorpecer el logro de los objetivos de la

organizacion.

3.4 LLa Personalidad.

De ninguna manera se analizara aqui la discusion respeclo al peso relativo de
la socializacién 0 los factores biologicos en la formacion de ia personalidad. Lo que resulta
indudable es el hecho de que cada individuo aponta su propia personalidad a ia
organizacion cuando se adhiere a ella. Como se dijo antes, en el capitute 1, de hecho
varias organizaciones siguieron 1a norma de intentar efiminar la individualidad por medio
de politicas y controles rigidos.

Como la unidad de andlisis en la presente investigacion es cada individuo y no
cada organizacion, se hace necesario también mencionar que algunos aspectos de la

personalidad pueden estar relacionados con el Compromiso.




La personalidad presenta multiples facetas. Desde un punto de vista praclico sera
extraordinariamente dificil analizar las relaciones de todas con el Compromiso.,

No se entrara aqui, por razones de espacio y por no ser el objelivo principal de
este trabajo, a las diferentes definiciones de Personalidad (a este respecto, pueden
consultarse, enfre otros, a Diaz Guerrero, 1992; Eynseck y Eysenck, 1987; McCrae y
Costa, 1997). Inclusive diversas investigaciones (McCrae y Costa, 1997; Paunone et al.,
1602) indican que, independientemente de la influencia de la cullura, la Personalidad
puede agruparse en cinco grandes rasgos, con sus respectivos extremos (Goldberg,
1993); MaCrae y John (1992) describen asi dichas polaridades:

« introversidn vs. Extroversion (0 sea, tendencia a desplegar comportamientos
dominantes, sociables, calurosos en las relaciones y parlanchines).

« Afabilidad (denota altruismo, apoyo emocional y apego) vs. Hostilidad.

e Responsabifidad, meticulosidad (inclinacion hacia la meticulosidad, la diligencia y
la orientacion a logros) vs. improvisacion, espontaneidad.

» Estabilidad emocional vs. Neurosis (tendencia a expresar sentimientos negativos
cronicos, depresion, frustracion, baja autoestima, control reducido de impulsos,
padecimientos psicosomaticos.

¢« Curiosidad Inteleclual (sensibilidad arlistica e intelectual, necesidad de variedad y

valores poco convencionales) vs Rigidez.
Para efectos de esta tesis, se entiende por personalidad:

(...) una organizacion mas o menos estable y duradera del caracter,
temperamento e intelecto y fisico de una persona que determina su adaptacion
unica al ambiente. El caracter denota el sistema de una persona mas o menos
estable y duradero del comportamiento conativo (voluntad); el temperamento, el
sistema mas o menos estable y duradero del sistema del comportamiento afectivo
(emocion); el intelecto, el sistema mas o menos estable y duradero del sistema
cognitive (inteligencia); y et fisico, el sistema mas o menos estable y duradero de
la configuracién corporal y de la dotacion neuroendocrina. (Eysenck, 1970, p. 2).

Asi, algunas personas faciimente entablan conversacidon con cualquiera otra,

emplean gran cantidad de ademanes, utilizan un volumen elevado de voz, fien con

frecuencia en estas inleracciones, y asi sucesivamente (extroversién). En cambio, ofras
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prefieren permanecer calladas, muestran poca aficion a iniciar conversaciones con
personas desconocidas, hablan con un tono mas o menos uniforme de voz vy emplean
poca energia fisica en sus movimientos (introversion). Dichos comportamientos provienen
de su particular interpretacion del universo (moldeada en parte por la cultura en la cuatl se
desenvuelven) asi como de sus aptitudes y sus factores genélicos, de acuerdo a la
definicion citada arriba.

Ahora bien, diversas investigaciones apoyan la idea de asignar un peso mayor a
la personalidad en cuanto a la trayectoria vital de los individuos. Por ejemplo, uno de las
mas famosas investigaciones al respecto es la emprendida por Terman (1947) y sus
colaboradores, entre 1921 y' 1922, primordialmente en San Francisco y Los Angeles,
California, Estados Unidos. Tomd una muestira de 856 nifios y 672 niflas de raza blanca
con un cociente intelectual de 135 por lo menos. El nivel socioeconémico no se considerd
en la seleccion de la muestra. Posteriormente, se siguieron en intervalos de 5 a 10 afos.
Uno de los (ltimos informes al respecto, concordando con otros resultados obtenidos
previamente, es el relativo a la relacion entre los factores de personalidad y fa mortalidad.
En 1991 ofros investigadores tomaron los registros de la muestra (Friedman et al., 1995) y
analizaron las causas de muerte en aquellos miembros fallecidos de 1a muestira (50% de
los hombres y 35% de las mujeres). No se encontrd relacién alguna enfre rasgos de
personalidad y causas especificas del fallecimiento. La asociacion fundamental se
descubné con la longevidad: el porcentaje con vida de los miembros de la muesira
caracterizados con alta "fuerza del ego” (responsabilidad, confianza en si mismo, falta de
impulsividad) resulto significativamente mayor que la proporcion de quienes habian
fallecido. Aquellos niftos considerados ordenados y escrupulosos fumaban y bebian
menos como adultos, lo cual tuvo consecuencias sobre la longevidad. Asi pues, se denotd
la importancia de los estilos de personalidad en cuanto a la ruta de la vide.

Los mismos comportamienios mencionados en las Gltimas lineas se asociaron en
un buen desempeno en el trabajo, después de analizar muchas investigaciones respecto
a la personalidad y el trabajo (Barrick and Mount, 1991).

Ademas, en los ultimos anos se acuno el término "Cociente Emocional” (CE) (ver a
Goleman, 1995) para distinguirlo del Cociente Intelectual (Cl) aun cuando no exisia una
Unica medicion o indice al respecto sino comprende muchas facetas de la personalidad.
En terminos de sus creadores, los psicélogos Salovey y Mavey (1990). abarca la
comprension de las propias emociones, empatia por los sentimientos de los demas y el
refranamiento de las emociones de manera de incrementar la calidad de vida. Goleman

(1995) publico su famosa obra "La inteligencia emocional®. Su tesis fundamental es; la
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personalidad cuenta mas para el éxito que la infeligencia. Si alguien tiene un alto
Cociente Intelectual podra ser contratado en una empresa; pero el Cociente Emocional le
hara ser ascendido.

Puede considerarse la inteligencia emocional como una posibilidad de empatia, de
ponerse en el lugar de los demés. Desde este angulo, estaria fuertemente ligada al
Compromiso Organizacional pues indicaria {a disposicidon para captar las necesidades y
los deseos de los directivos, de los empleados y de los comparierns y actuar en
consecuencia.

No obstante la importancia de la personalidad, en esta tesis no se analizan las
posibles retaciones con el compromiso hacia 1a organizacion sino se deja para
posteriores investigaciones pues es tanta la variedad de factores incidentes sobre el
mismo que es necesario seleccionar sélo unos cuantos. Sélo se trata aqui para dejar
constancia de las imperfecciones en cuanlo a una relacion precisa entre el clima

organizacional y los demas factores y el compromiso.

3.5. La senso-percepcion.

El ser humano, al igual que toda organizacion, necesita comunicarse con el
exterior. De ahi recibe estimulos (es decir, factores capaces de hacerle reaccionar) y. a su
vez, proporciona otros; igualmente se comunica con sus 6rganos intemos y su propio yo
(0 sea, Ja conciencia de su existencia y su continuidad, de su separacién con el medio
circundante y los demas).

Cuando se presenta un estimulo se recibe por medio de los drganos de los
sentidos. Se habla, entonces, de sensacion. En cambio, el hecho de dar significado y
sentido a esa sensacion se denomina percepcién. Como es extremadamente raro tener

sensaciones aisladas, se habla de senso-percepcion {Ruch, 1960).

Dos son los principios importantes de la senso-percepcion para entender mejor el
comportamiento humano en las organizaciones (Arias Galicia y Heredia Espinosa, 1999):
» Seleccion. En el medio circundante se generan muchos eslimulos; sin embargo,
no todos se captan. Por una parte existe una seleccion biologica: nuestros
érganos de los sentidos no captan todos los rayos existentes (X, ultravioleta, etc.)
ni todos los sonidos (s6lo aquéllos entre 20 y 20,000 vibraciones por segundo) y
asi sucesivamente. Por otro lado, también se presenta una seleccién psicologica,
ligada estrechamente a experiencias previas, compromisos, intereses,
molivaciones, deseos, esperanzas, conocimientos y, en resumen, con los

estados afectivos y la personalidad (la cual se explica méas adelante).



o Ajuste. En este caso, la percepcion se acomoda 3 los factores mencionados en
las tres lineas ultimas del inciso anlerior. La percepcidon se acomoda a loa
esperado. Este ajuste puede dar lugar a los prejuicios y las eslereotipias. La
finalidad estriba en dar seguridad: ofrecer una imagen estable y segura del
mundo: asi, no es necesario analizar cada nuevo estimulo, lo cual resulta

laborioso; es mas facil acomodarlo a lo esperado.

Eslos dos principios operan en todos los seres humanos (Arias Galicia y Heredia
Espinosa, 1999). En cuanto a las secuelas en las organizaciones pueden ofrecerse
multiples ejemplos. Verbigracia: si se entrega un reconocimiento a alguien puede
pensarse que es por su cercania personal con el jefe y no por su desempeno
(especialmente, si ya se han dado casos previos); este es un ejemplo de ajuste. O
s6l0 se perciben las fallas en el trabajo y no los aciertos (seleccion). Estos serian
ejemplos del campo subjetivo postulado por Lewin (1951). Igualmenie pudieran servir
como ejemplos de la teoria de la atribucion (ver, por caso a Weiner, 1986), es decrr,
asignar ta causalidad de un hecho a un factor, sin tener las pruebas adecuadas.

Este tema de ta sensopercepcién cobra vital importancia para esta lesis pues
constituye la base para la formacion de las actitudes, las cuales se {ratan en el

siguiente inciso.

3.6. Las actitudes.

Se refieren al grado de aceptacion, rechazo o indiferencia ante los diversos
eslimulos presentados. Asi, {as actitudes indican “[...] las creencias, los sentimienlos y las
tendencias de accion de un individuo o de un grupo de individuos en relacion con objetos,
ideas o personas“(Blum y Naylor, 1876, p. 394). En olras palabras, implican una
valoracion, ta cual puede dar lugar a un comportamiento. Las actitudes constituyen soéto
uno de los mulliples factores relacionados con e} comporiamiento; las aclitudes
incrementan |a probabilidad de los esquemas generates de aquél; pero no predicen una
accion especifica. En otros términos, significan unicamente disposiciones para la accion.

Por tanto, dan idea de la intencién respecto a los comportamientos determinados,
los cuales estan influidos por la accion en si, el objetivo de dicha accion, el contexto en el
cual se ejecuta, el tiempo, la situacién, el control percibido sobre l1a accion, la situacion y
las valoraciones al respecto. La relaciéon entre comportamiento y actitud puede verse
como una cadena, a partir de la personalidad y los factores demograficos, las creencias y

las normas influyen después sobre las actitudes, las cuales, a su vez, tienen
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repercusiones sobre las intenciones y, después, sobre los comportamientos  (Ajzen y
Fishbein, 1977; 1980). Ademas, seria necesario lomar en olros [aclores necesarios para
llegar al comportamiento: las inversiones, los costos, las recompensas, las opciones vy el
compromiso (Farell y Rusbult, 1981; Rusbult y Farrell, 1983).

“Las actitudes se forman a menudo mediante los juicios que establecemos como
resultado de la informacion que recibimos de diferentes fuentes” (Blum y Naylor, 1976. p.
394). Asi pues, en las organizaciones Se reciben estimulos (definidos en el inciso
anterior) y se reacciona ante ellos. Una forma de respuesta, es precisamente, la
formacion de actitudes.

Ahora bien, las actitudes pueden tener componentes afectives, cognitivos y

conductuales (Altman, Valenzzi y Hodges, 1985; Morales et al. 1994).

o Afectivo. Se refiere a la respuesta emocional puesta en marcha ante la
presencia del estimulo; es el principal componente de ta aceptacion, el
rechazo o la indiferencia.

» Cognoscitivo. Consiste en la creencia desarrollada respeclo al estimulo
presentado, a partir de los conocimientos, las experiencias, |a observacion
y las relaciones entre estos elementos.

e Conductual. Es la disposicion o intencion surgida ante el objeto de la
actitud.

Una intenciéon se presenta cuando un individuo actua persistentemente a fin de
alcanzar un estado final, elige entre diferentes medios o caminos para alcanzarlo, persiste
en desarrollar dichos medios y los comrige a fin de acercarse a dicho estado final y,
finalmente, cesa la accion cuando algunos atributos det estado apetecido se logran. Los
elementos del ciclo son, entonces: meta, eleccidon de medios, persistencia, coreccion y
terminacion {Bruner, 1981, citado por Heckhausen y Beckmann, 1990).

La intencion esta constituida por el grado en el cual una persona ha formulado
planes para ejecutar o dejar de ejecutar un comportamiento futuro especifico (Warshaw y
Davis, 1985). En esta tesis, 1a intencion juega un papel primordial pues, como se vera en
el capitulo 5, una de las repercusiones del compromiso hacia la organizacion esta
constituida, precisamente, por la intencion de renunciar (0 su contraparlida, de

pernmtanecer en la organizacion).
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La importancia del analisis de las aclitudes denlco de las organizaciongs estriba en
la posible conexion entre éstas y los comportamientos. Ademas, se constiluyen en una
especie de termometro para esludiar el clima organizacional, como g@ yera on el capitulo
5, puesto gue las opiniones eonslituyen ta expresion de las aclifugdes (Alman, \jalenzzl y
Hodges, 1985).

3.7. La motivacion.

Si bien los comportamientos pueden ser iguales a la vista, los motivos
detras de los mismos pueden ser diferentes. Asi pues, para los directivos es trascendente
el analisis de las motivaciones pues pueden intentar influir sobre dichas motivaciones a fin
de incrementar la productividad y la calidad de vida.

Como no es la inlencién del presente lrabajo efectuar un Iratamienio detallado de
las diversas teorfas al respecto, sofo se pasa una revista rapida a las mismas en
referencia al trabajo, para terminar con la relacion enire motivacion y compromiso.

Es preciso apuntar, antes que nada, una definicion de Motivacion: esta constiluida
por todos aquellos factores capaces de provocar, mantener y dingir el comportamiento
hacia un objetivo determinado (Arias Galicia y' Heredia espinosa, 1969). Para muchos
autores, la motivacion se basa en las necesidades, es decir, ante el surgimiento de una
penuria aparece la urgencia para buscar un satisfactor. En olras palabras, se presenta
una tension de busqueda de un faclor capaz de llevar a recobrar el equilibrio previo.

Ahora bien, es necesario también distinguir enlre el fin y los medios.
Frecuentemente se habla, en las organizaciones, de "Motivacion hacia el Trabajo". lo cual
implicaria que el trabajo en si mismo se convierte en un satisfactor. Muchas personas
dudarian de este aseno.

Por el contrano, el trabajo puede verse como un medio para lograr satisfacer otras
necesidades, una vez cubierias las basicas.

3.7.1. Teoria de Masiow.

Como continuacion del parrafo anterior, Maslow (1970) propuso el proceso de
satisfaccion de necesidades. Segun este autor, una necesidad s6lo es apremiante hasta
que las precedentes estan relativamente satisfechas. €l principio anterior se denomina:
prepotencia. Este autor postula los cinco grupos siguientes de necesidades:

s fisiolégicas o primanas. Son indispensables para la conservacion de la vida,

tales como alimentarse, respirar, dormir, y asi sucesivamente. Pueden saciarse, a



diferencia de las secundarias (enunciadas en seguida), las cuales son
especificamente humanas.

o Seguridad. Se desea estar, en la medida de lo posible, a cubierto de
eventualidades. Se requiere cierta certidumbre respecto al futuro
aprovisionamiento de satisfactores para el nucleo familiar: iguaimente se requiere
certeza en cuanto al respeto y la estimacion de los demas componentes de
grupos social.

e Sociales. Para sobrevivir, el ser humano requiere aliarse, vivir denlro de una
colectividad asi como sentir que pertenece a grupos y es aceptado dentro de los
mismos.

e Estima. Se requiere sentirse un elemento apreciado dentro de los grupos. El
amor y el carifo son salisfactores de esta necesidad. Ademas, se desea
sobresalir, contar con prestigio dentro de los grupos.

e Aulo-realizacidn. Por su vida en sociedad, el ser humano precisa de expresarse
asi como trascender, dejar huella de su paso por et mundo. Una forma de lograrlo

es perpetuandose en la propia obra, por medio de la creacion.

En estas breves descripciones se han apuntado las generalidades, dejando a un
lado las excepciones. Por caso, un artista quiza prefiera satisfacer su necesidad de
autorrealizacion antes que otras. tgualmente, las necesidades no se manifiestan con la
misma intensidad en todas las edades ni en todas las circunstancias.

Una conclusién de esta teoria seria la de encontrar cotrelaciones altas entre (os
factores de auto-realizacion en el trabajo (sentir al rabajo como un reto para poner en
juego las propias habilidades; contribuir efectivamente a los logros de la organizacién,

auto-expresion) y el compromiso, como se definira en el Capitulo 5.

3.7.2. Teoria de Herzbery.

Herzberg, Mausner y Siderman (1965) propusieron la denominada “teoria dual” o
-de los motivadores y los satisfaclores. Segun esta postura, existen factores intrinsecos al
trabajo (responsabilidad, creatividad, iniciativa, etc.), los cuales, cuando estan presentes,
motivan favorablemente al personal. Puede eslablecerse un paralelismo con la necesidad
de Auto-realizacién propuesta por Maslow. Su presencia implicaria un compromiso. No
obstante, su ausencia no ocasiona insatisfaccién. En cambio. los factores exirinsecos (o

higiénicos: limpieza, salario, proteccion contra accidenles, supervisores y companeros,
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elc.) rodean al trabajo; su presencia no incrementa la motivacion; sin embargo, su
ausencia causa insatisfaccion.

Una implicacion inmediata estriba en el hecho de que muchos de los aspectos
frecueniemenie demandados en las revisiones de conltrato coleclivo por ios sindicatos
(mejores salarios, sequros de vida, efc.) asi como muchas de las prestaciones de tipe
social (equipos deportivos, fiestas de fin de afo, elc) sélo tienden a evitar la
insatisfaccion; pero no tienen influencia sobre la motivacion.

Si bien esta ('eoria causé revuelo hace unos anos, en la actualidad casi ha caido
en desuso. Si se incluye aqui es para proporcionar una idea historica tambien respecto a
las teorias y porque se sometera a prueba en uno de los modelos estructurales tratados
en el Capitulo 9.

Una derivacion de esta teoria seria la de esperar una cofrefacion alta entre la
expectativa de recompensas (0 sea un faclor higiénico) y el compromiso de continuidad,
definido en el capitulo 5. Ademas, se esperaria que los factores intrinsecos contribuyeran
en mayor medida al compromiso de las personas con su organizacion, al significar mayor
satisfaccion.

3.7.3. Teoria de las expecialivas.
Para Vroom (1979) y Lawler y Porier (1979) la motivacion para efectuar un trabajo
intenso es el resultado de la multiplicacion de dos elementos:
e La esperanza de obtener ciertos resultados mediante una accién
determinada, y
» La atraccion ejercida sobre la persona por 10s resultados esperados.

Expresada sn formula, este teoria dice que
F=E x V

Es decir, la fuerza de la motivacion es igual a la expectativa por la valencia. En
olras palabras, la personas estan motivadas para llevar a cabo acciones consideradas
con alta probabilidad reobtener recompensas valiosas.

Ademas, como cada persona tiene como una dimension temporal el porvenir, se
forja esperanzas respecto a su desenvolvimiento en la organizaciéon. Taormina (1994,
1998, 1998) ha enconfrado asociaciones imporantes entre las expeclativas y el
compromiso en diferentes paises asiaticos Se espera, en las muestras tomadas en
consideracion en las investigaciones presentes, enconlrar dichas relaciones.
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3.7.4. Teoria de la equidad.

Es importante {raer a colacién un aspecto trascendente en las organizaciones: la
equidad. Segun Adams, (1963), cada persona busca un equilibrio entre sus inversiones
(tiempo, esfuerzo, ideas, etc.) y las retribuciones recibidas en el trabajo (salario. premios,
reconacimientos, etc.) de tal forma gue ta proporcion beneficio/costo se semejante a la de
las demas personas. Un desequitibrio puede tener consecuencias negativas tanto pare la
organizacion como para las personas. Como una aproximacion a esta equidad, en el
apartado B de investigaciones, puede tomarse la Safisfaccion con el Salario. Se
esperaria una asociacién negativa: a mayor ponderaciéon de la ultima vanable

mencionada, menor la Intencion de Renuncias.

3.7.5. La Ambicion.
Para Torres Solis (2,000, p. 40), un elemento importante y no tomado en

consideracion hasta ahora en las teorias motivacionales es la ambicion; es decir, 1a

(...) condicion de no quedarse solamente con 1o que ya se tiene, sino buscar
siempre algo mas, es io que ha marcado la diferencia entre el progreso y el
estancamiento planteado para el hombre, el dilema de conocer los limites, de
conocer esa delgada linea que separa la conducta constructiva de la excesiva y

es también, el mas grande motivador que jamas haya existido.

Sin embargo, seria necesario reconocer que este factor no esta presente en todos
los seres humanos. Las teorias anteriores, por el contrario, intentan una generalizacion.
En las investigaciones del conjunto B podrian tomarse como indicadores de la ambicion
las variables Dinero como Poder, Dinero como Exito y Deseo de Riqueza.

3.8. Teorla psicocultural de la efectividad organizacional.

Katz y Kahan (1977) expusieron hace algunos anos una escala de pautas
motivacionales encontradas en Ia empresa u organizacion. Inician el tratamiento de este
tema especificando las pautas de conducta individual necesarias para el funcionamiento y
la efectividad de las empresas y las organizaciones:

» Integrarse al sistema y permanecer en él, o cual implica:

a) Contratacion; o sea, el hecho de ingresar y ser asignado a un trabajo acorde con las
habilidades e intereses propios.
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b) Bajo ausentismo,
¢) Permanencia (es decir, pertenecer a la organizacion por periodos prolongados). Este
es uno de los puntos centrales de esta tesis, como se vera en los capitulos 5 y siguientes.
« Comportamientos confiables. ejecucién de! trabajo esperado dentro del
Sistema:
a) Cumplir los estandares cuantitativos de desempeno y excederios,
by Cumplir los estandares cualitativos de desempeno y excederlos.
« Comportamientos innovadores y espontdneos, o sea, desempeno superior

al requerido por el puesto o trabajo para lograr la mision:

a) Cooperar con los companeros: trabajo en equipo,

b) Acciones para proteger al sistema,

¢) Innovacion para mejorar el sistema,

d) Automejoramiento (por medio de la capacitacion y el desarrollo, por ejemplo) a fin de
responsabilizarse mas del destino de la empresa u organizacion, y

f) Crear en el entormo (especialmente con los clientes directos) un clima favorable para |a
organizacion.

En seqguida, Kafz y Kahn (1977) indican las pautas motivacionales al alcance de
las organizaciones para intentar lograr los comportamientos mencionados:

« Obediencia legal. Desde este angulo, es preciso lograr {a aceptacion de las
obligaciones del trabajo o del puesto, asi como los controles y estadndares
partiendo de la base de su legitimidad. La formalizacidon de estos
estandares se encuentra en los conlratos y convenios de trabajo. Este tipo
de situacibn se encuentra primordialmente en las empresas vy
organizaciones mecanicistas. En las fabricas se controla la produccion
mediante la velocidad de la linea de ensamble. En las burocracias,

mediante los procedimientos establecidos.

Dicen a este respecto Katz y Kahn (1977, p. 377): "La motivacion no se relaciona
con la actividad en si. Ha de obedecerse cualquier regta o direcliva procedente de la
auloridad porque se trata de la ley de |2 nacién, de la organizacion o del grupo”. Un caso
tipico y extremo de esta categonjia estd representada por las fuerzas armadas,

El énfasis en los aspectos legales y de autoridad puede acarrear un desemperio

aceplable; pero, como hacen notar Katz y Kahn (1977), resulta muy dificil si no imposible,
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regir la creatividad por reglamentos. Puede agregarse la dificultad de lograr el
Compromiso mediante ordenanzas.

En este tipo de organizaciones el alto desemperio individual puede constituir un
problema tanto para quien lo alcanza como para sus superiores. En el primer caso, €s
muy probable la resistencia y la agresividad por parte del grupo de trabajadores cuyo
desempeno se encuenira por debajo. Ademas, el supervisor va a tener dificultades para
explicar a sus superiores las razones por las cuales no todos los trabajadores alcanzan
ese alto desempefio.

« Utilizacién de recompensas o satisfacciones instrumentales con la finalidad
de inducir los comportamientos regueridos. Esta postura constituye una
modificacion de la perspecliva mecanicista. Aqui Katz y Kahn ( 1977)
incluyen los siguientes aspectos:
a) Se obtienen las recompensas mediante la perienencia o la antigiedad en el sistema.
Se encuentran aqui prestaciones o beneficios adicionales, incrementos en la
remuneracion de acuerdo con el costo de la vida, vacaciones y premios por antigiiedad,
etc. Como se verd mas adelante, este punto esta en intima relacién con el compromiso de
continuidad.
b) Recompensas individuales. en base a los méritos individuales: incentivos, ascensos,
elc.
¢) Identificacion con los duefios, jefes o supervisores: los colaboradores se ven motivados
para asegurar la aprobacién de {ales figuras con poder.
d) Aprobacion de tos companeros: se asegura el beneplacito del equipo o grupo de
referencia.

En estos casos, se espera una relacion positiva entre las recompensas y el
desempenio: éste Gltimo se convierte en un instrumento para alcanzar las primeras.

En algunas ocasiones, la presion social del grupo puede ir en contra de la mision y
los objetivos organizacionales. Tal es el caso de la restriccidn de la produccion por
acuerdo explicito del grupo. En México, a este fenémeno se le denomina “tortuguismo"
(Arias Galicia y Heredia Espinosa, 1999).

Algunas recompensas tienen por objetivo retener a los individuos en las empresas
y las organizaciones, mientras otras tienden a premiar los resultados individuales o de
grupo.

Para ser efectivas, dicen Katz y Kahn (1977), las recompensas deben ser

percibidas suficientemente atractivas para justificar el esfuerzo adicional requerido, seguir
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inmediatamente y estar ligadas al logro de los estandares, y deben ser reconocidas por
todos (incluyendo a quienes no las reciben) como equitativas .

Un problema con los sistemas de recompensas individuales estriba en la
interdependencia: dificilmente un allo desempeno depende unicamenle del individuo. Aun
cuando no sea de una manera evidenie y directa, muchos contribuyeron a ese
desempeno. Surge entonces un interrogante: ¢ quiénes deben participar en la recompensa
y en qué medida? -

« Pautas interiorizadas de autodelerminacidn o expresidn de una(o)
mismafo). El punto fundamental aqui estriba en {a salisfaccion de haber
alcanzado algo mediante el empleo de las habilidades y el talento propios.
Puede verse una similitud con la Teoria de McClelland en la necesidad de

logro y en la de Maslow en |la necesidad de aulo-realizacion.

Bajo estas circunstancias, el trabajo constituye su propia recompensa: el cientifico
que pasa largas horas en el laboratorio por la emocion del descubrimiento, o e! aflista
cuya obra le satisface, o el artesano cuya satisfaccion radica en producir algun articulo
unico. Desde luego, en las organizaciones modernas, el hecho de alcanzar objetivos
valiosos, o de solucionar retos cubre también estos aspectos (Katz y Kahn, 1997).

Es muy probable encontrar, en este caso, la identificacidn de la persona con su

ocupacién y no necesariamente con las empresas y las organizaciones.

¢ Valores interiorizados y concepto de si misma(o). En esta categoria se
incorporan la mision y los objetivos de la empresa o la organizacion como
valores adquiridos o como partes integrantes de una{o) misma(o). Aqui se
encueantra una conexion con el compromiso afectivo, el cual se tratara en
un capilulo venidero.

En estos casos, ta persona trabaja para alcanzar la mision y los objetivos de las
empresas y las organizaciones porque representan sus propios valores o resuitan
apropiados para su autoconcepto. Por esta razén, es trascendente la necesidad de
especificar los valores y la misién de las empresas y las organizaciones. Sin estos

aspeclos, se corre el nesgo de perder la oportunidad de brindar a las personas esle tipo
de motlvaclén.
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Como es facil colegir, para los ultimos puntos mencionados por Katz y Kahn (1977)
uno de los ingredientes trascendentales es el compromiso de (as personas hacia su

organizacion, 10 cual constiluye el lema del capitulo 5.

3.9. Colofén.

Termina aqui la breve exposicion de un marco leérico elemental para entender,
analizar y predecir (dentro de cierfos margenes amplios) el compaortamiento humano
individual en las organizaciones. Uno de los puntos gue se intentd descollar es el referido
a la enorme complejidad de factores incidenies sobte el comportamiento de los seres
humanos, |0 cual aporia variabilidad a los resultados descritos en el capitulo 11; es decir,
lleva a relaciones imperfecias entre las variables. Los ultimos incisos colocan el énfasis
en el compromiso de 13s personas hacia sus organizaciones. Esle conceplo asi como las
consecuencias del compromiso se explicaran con mayor amplitud en el capitulo 5. En el
siguiente se analiza el aspecto social asi como el entormo cultural de Ias organizaciones

mismas y su repercusion en el comportamiento humano.
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CAPITULO 4.
LA SOCIALIZACION

4.1. Concepto e importancia
Las organizaciones efectian esfuerzos, sean planeados o espontaneos, para

integrar a cada nuevo miembro. La socializacion esta concebida como

(...) un proceso de interaccion por el que se modifica la conducta de las
personas, para conformarla a lo que esperan los miembros del grupo al que
pertenecen esas personas. Por ello, no solo incluye el proceso por el que el nifo
adquiere gradualmente las maneras de ser de los adultos que le rodean, sino
también el proceso por el que el adulto adopta conductas asociadas con lo que
se espera de una posicion nueva en un grupo, una organizacion o una sociedad

en general (Secord y Backman, 1970, p. 7).

Por tanto, la socializacion no termina en una determinada etapa de la vida; por el
contrario, prosigue a lo largo de toda la existencia.

De hecho, los seres humanos pasan por un proceso de enculturacion o
socializacion, a partir del cual adquieren los valores, las normas, las costumbres, los ritos,
los tabues y otros aspectos del grupo. Este transcurso se da por el hecho de vivir en
sociedad. Asi, cada individuo, por el intercambio con los demas y a partir de sus propias
experiencias, modifica y/o confirma su realidad subjetiva.

Berger y Luckman (2001) dividen al proceso de socializacion en dos etapas:

a). Primaria. Se adquiere fundamentalmente en los primeros afos de la vida. Afirman que
"La vida cotidiana se presenta como una realidad interpretada por los hombres y que para
ellos tiene el significado subjetivo de un mundo coherente" (p. 36). Esta realidad, abarca
también dos facetas importantes:

» La zona proxima a la persona, la cual puede manipular a fin de transformaria
mediante un trabajo.

* Un mundo intersubjetivo compartido con ofros, principalmente por medio del

lenguaje.

Dicho sea de paso, esa experiencia cotidiana se da por sentado que representa la
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realidad. Segun estos autores se necesita un esfuerzo deliberado y dificil para apariarsé
de dicha experiencia consuetudinaria, lo cual lleva a la filosofia y a la ciencia. Es muy facil
confundirse y pensar que las sensopercepciones inmediatas reflejan a cabalidad dicha
realidad. A esta confusion se la ha denominado “realismo ingenuo” (Arias Galicia, 2004).

Volviendo a Berger y Luckman (2001), indican que en las interacciones cara a
cara van detectandose los sintomas de la subjetividad de los demas y van agrupandose
en esquemas tipificadores. Por ejemplo: alegria, enojo, etc. Al mismo tiempo, la
expresividad humana se objetiva, es decir, se manifiesta en comportamientos o en
productos, verbigracia: ademanes o sefas, por un lado, y obras de arte por el otro.
Ademas, dicha objetivacion lleva a la creacion de signos, especiaimente al lenguaje
(signos vocales y escritos). Si dichos signos se llevan a un plano de mayor abstraccion, se
crean los simbolos, los cuales van mas alla de la experiencia cotidiana. Mediante los
mismos, el ser humano se comunica con los demas y va construyendo su mundo
intersubjetivo. En éste tendran mayor peso los "otros significativos", es decir, aquellas
personas que tienen algun tipo de poder sobre el individuo.

Siguiendo con estos autores, explican que:

Los otros significantes, que mediatizan el mundo para [el individuo] lo
modifican en el curso de esta mediatizacion. Seleccionan aspectos del mundo
segun la situacion que ocupan dentro de la estructura social y también en virtud de
sus idiosincrasias individuales biograficamente arraigadas. EI mundo social

aparece 'filtrado' para el individuo mediante esta doble seleccion (p. 166).

Segun Berger y Luckman (2001), dichas figuras indicaran lo que resulta apropiado
o inadecuado en cada ocasion y, por ende, contribuyen a formar la realidad cotidiana de
la persona. Se llega, asi, a la internalizacion: "[...] la aprehensiéon o interpretacion
inmediata de un acontecimiento objetivo en cuanto expresa significado, o sea, en cuanto
es una manifestacion de los procesos subjetivos de otro que, en consecuencia, se
vuelven subjetivamente significativos para mi" (p. 164).

Este proceso “"constituye la base, primero, para la comprension de los propios
semejantes y, segundo, para la aprehension del mundo en cuanto realidad significativa y
social" (p. 165).

Los autores citados indican que sélo cuando el individuo ha llegado a ese grado
de internalizacion puede considerarsele miembro de la sociedad. Por tanto, la

socializacion "... puede definirse como la induccion amplia y coherente de un individuo en



el mundo objetivo de una sociedad o en un sector de él" (p. 166).
Berger y Luckmann (2001) sefalan, ademas, que la

(...) internalizaciéon se produce solo (sic) cuando se produce la
identificacion. El nifio acepta los 'roles' y actitudes de los otros significantes, o sea
que los internaliza y se apropia de ellos. Y por esta identificacion con los otros
significantes el nifio se vuelve capaz de identificarse él mismo, de adquirir una
identidad subjetivamente coherente y plausible. En otras palabras, el yo es una
entidad reflejada, porque refleja las actitudes que primeramente adoptaron para
con €l los otros significantes; el individuo llega a ser lo que los otros significantes lo

consideran (p. 167).

Sin embargo, "Este no es un proceso mecanico o unilateral: entrafia una dialéctica
entre la auto-identificacion y la identificacion que hacen los otros, entre la identidad

objetivamente atribuida y la que es subjetivamente asumida” (p. 167).
Estos autores agregan:

Como el niflo no interviene en la eleccion de sus otros significantes, se
identifica con ellos casi automaticamente. El nifio no intemaliza el mundo de sus
otros significantes como uno de los tantos mundo posibles: lo internaliza como el
mundo [...] Por esta razén, el mundo internalizado en la socializacion primaria se
implanta con mucho mayor firmeza que los mundos internalizados en las

socializaciones secundarias. (p. 171).

b). Secundaria. De conformidad con Berger y Luckman (2001), ésta es "(...) cualquier
proceso posterior que induce al individuo ya socializado a nuevos sectores del mundo
objetivo de su sociedad" (p. 166). "La socializacion secundaria es la intermnalizacion de
'submundos’ institucionales (...)" (p. 174), "(...) es la adquisicion del conocimiento
especifico de 'roles’, estando éstos directa o indirectamente arraigados en la division del
trabajo" (p. 175). Este tipo de socializacion presupone la primaria y para lograrse sin
grandes dificultades debe estar en relativa concordancia con aquélla. En muchas
ocasiones, senalan estos autores, se requieren "técnicas pedagogicas especificas" para
alcanzar la socializacion secundaria.
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Siguiendo esta linea de pensamiento, podria catalogarse como socializacion
secundaria a la adquirida en el transcurso del aprendizaje de una profesion o una
ocupacion, mientras podria reservarse el de socializacion terciaria a la adquirida en una
organizacion especifica. De esta manera, la socializacion terciaria es mas faciimente
apropiada y desechada también. Asi, al cambiar de organizacion de trabajo, la persona
lleva consigo una socializacion primaria (alcanzada en la nifez), una secundaria
(ocupacion o profesion) y una terciaria (obtenida en otras organizaciones). En este caso la
persona va a encontrarse inmersa en un mundo nuevo, en el cual aprendera costumbres,
lenguajes, ritos, etc. Asi pues, cada persona atraviesa por los tipos de socializacion y
adquiere experiencias Unicas, lo cual, aunado a los factores personales tratados en el
capitulo previo, proporcionan una configuracion particular a los tipos de comportamiento.
Nuevamente, se dificulta encontrar una correspondencia perfecta entre las variables del
compromiso y sus consecuencias, tratadas en el capitulo 5. . '

Dentro de las acciones planificadas de la socializacion se encuentra la induccion y
la capacitacion. Estas son funciones importantes dentro de las organizaciones. Cuando se
acepta a un nuevo miembro de la organizacion, es necesario no perder de vista que una
personalidad (ver el inciso 3.3) va a agregarse a aquélla. El nuevo trabajador va a
encontrarse inmerso en una situacion novedosa con normas, politicas, procedimientos,
costumbres, valores, etc. desconocidos. En suma, ingresa a un nuevo clima
organizacional, el cual va a estar moldeado en parte por su percepcion y su personalidad
y, en parte, por las percepciones de sus companeros, las cuales le seran transmitidas
mediante el lenguaje. Aqui juega un papel importante el apoyo de los comparieros, es
decir, la manera en la cual cada persona siente que los colegas han sido de ayuda para
resolver problemas del trabajo. Puede pensarse que entre mas respaldo se sienta, mayor
es el grado de socializacion. De acuerdo con los aspectos tedricos establecidos por
Berger y Luckmann (2001), las percepciones propias y de sus congéneres van a ajustar
su realidad, es decir, la forma en la cual perciba, interprete y reaccione ante los sucesos
organizacionales.

Ahora bien, especialmente en las organizaciones mecanicistas, se emplea el
Analisis de Puestos a fin de establecer las tareas para realizar, los requisitos para
llevarlas a cabo con éxito y las condiciones bajo las cuales se desarrollan (Arias Galicia y
Heredia Espinosa, 1999). Este es un método para intentar inducir una socializacién,
fundamentalmente en cuanto a la ocupacion, desde el angulo formal. Se intenta, pues,
imbuir en el ocupante del puesto o cargo, la forma en la cual debe comportarse, es decir,

definir su estatus y su papel. El primer concepto se refiere a la posicion ocupada por el
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individuo en un grupo (Gelles y Levine, 2000); en este caso se trata de un estatus
adquirido, o sea, alcanzado mediante el esfuerzo personal. Se establece asi, la jerarquia
ocupada por la persona dentro de la organizacion. El papel o rol se refiere a “la
coleccion de derechos culturaimente definidos, obligaciones y expectativas que
acompaiian un estatus en un sistema social” (Gelles y Levine, 2000, p. 175).

A manera de confirmacién de lo anterior, Taormina (1994, 1998, 1999) ha
encontrado asociaciones importantes entre la capacitacion, la comprension del
funcionamiento de la organizacion, el apoyo de los comparieros y el compromiso hacia la
organizacion en diferentes paises asiaticos. '

Asi pues, las acciones formales y las informales van a llevar a la persona no solo a
formarse una imagen del clima organizacional (ver el Capitulo 6) sino de la forma en la

cual funciona la organizacion.

4.2. La cultura.

Ahora bien, cuando grupos humanos comparten rasgos tales como legislacion o
normas, lenguaje, filosofia, valores, ritos, sistemas de roles y estatus, etc. se da
nacimiento a una cultura (Erez y Earley, 1993).

Aunque en este trabajo el aspecto cultural no sera considerado especificamente
en los instrumentos, y sélo a manera de resaltar la importancia del analisis en los dos
paises en los cuales se efectud la primera seccion de investigaciones (México y Peru), a
continuacion se mencionan algunos aspectos culturales relativos a las organizaciones.

Hofstede ha trabajado de manera concienzuda sobre los aspectos culturales en la
organizacion. Llevo a cabo diversas investigaciones (1980a, 1980b, 1988), efectuando
encuestas entre 160,000 ejecutivos y trabajadores de una empresa transnacional de
origen norteamericano. Encontré algo importante en dichas pesquisas: la cultura nacional
influia mas que la posicion jerarquica, la profesion, la edad o el sexo para explicar las
actitudes y los valores relativos al trabajo. En virtud de la amplitud y el esmero de su
trabajo, a continuacion se describen en términos generales sus hallazgos. Es de hacerse
notar que en la época en la cual fueron efectuadas estas pesquisas, muchos paises eran
catalogados como "socialistas” con prohibicion de dejar a la iniciativa privada cualquier
tipo de empresa. Por ende, la investigacion no pudo efectuarse en la desaparecida Union
Soviética y los demas paises de corte semejante. Por esta razon, dichas naciones no
aparecen en los listados ofrecidos mas adelante.

En primer lugar, es necesario referirse a las dimensiones culturales a las cuales
arribo Hofstede (1980a, 1980b, 1988) después de diversos analisis. Estas dimensiones
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constituyen los extremos de cada escala. Desde luego, las personas, las organizaciones y
sus respectivas regiones o paises pueden catalogarse en puntos intermedios. A

continuacion se presenta una breve descripcion de los hallazgos de este autor:

Individualismo vs. colectivismo

El individualismo implica relaciones interpersonales lejanas, dando prioridad a
cada individuo, quien se ocupa sélo de si mismo y de sus familiares inmediatos (hasta
una cierta edad; por ejemplo, en muchos paises se espera que los jovenes dejen el hogar
paterno y vayan a vivir solos). Cada persona debe procurarse su sustento y la solucion a
sus propios problemas (Triandis, 1989).

Entre los paises con valores individualistas destacaron: los Estados Unidos,
Australia, Inglaterra, Canada, Holanda, Nueva Zelandia, Italia, Bélgica, Dinamarca,
Suecia, Suiza, Noruega, Francia y Alemania.

El colectivismo, en cambio, es caracterizado por redes sociales compactas
(Triandis, 1989). La vida en grupos, especialmente la familia, resulta el denominador
comun. Se espera que los miembros del grupo se cuiden y apoyen mutuamente. La
lealtad hacia el grupo es un valor preponderante.

En el extremo colectivista se encontraron, en este orden: Colombia, Pakistan,
Venezuela, Peru, Taiwan, Singapur, Tailandia, Chile, Portugal, Hong Kong, Yugoslavia y
México.

Villasanz (1991) aplicé un cuestionario a 333 estudiantes japoneses en ftres
universidades de ese pais para medir el grado de individualismo o de colectivismo. En
orden de preferencia de diversas posibilidades fue: 95.5%, vivir cerca de sus amigos; el
88.5%, ayudar a los parientes; 82.8%, la imagen del propio pais; 80.1%, el acuerdo

familiar; mientras el 42% prefirié administrarse individualmente.

Distancia de poder

Hosfstede (1980a, 1980b, 1988) indica que este concepto se refiere a la manera
en la cual los miembros con menor poder dentro de una organizacion aceptan la
distribucion desigual de aquél. Asi, en los paises con gran distancia de poder, los
subordinados aceptan las directrices del jefe porque es el jefe, sin importar si tiene la
razon o no; efectian su trabajo siguiendo las 6rdenes del dirigente sin importar si creen
que es la mejor manera de realizarlo. En los paises en los cuales existe una gran
distancia de poder, el hecho de recurrir al jefe del jefe se considera una insubordinacion.
Los titulos, las jerarquias y el formalismo son muy importantes en estos paises.
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Las naciones con menor distancia de poder resultaron: Austria, Israel, Dinamarca,
Nueva Zelandia, Irlanda, Noruega, Suecia, Suiza, Inglaterra, Australia Alemania, Canada
y los Estados Unidos.

En cambio, en los siguientes paises se encontrd una gran distancia de poder:
Filipinas, Venezuela, México, Yugoslavia, la India, Singapur, Colombia, Hong Kong, Brasil,

Chile, Peru, Portugal, etc.

Aversion a la incertidumbre.

Segun Hofstede (1980a, 1980b, 1988) esta dimension mide el grado en el cual las
personas en una sociedad se sienten amenazadas por situaciones ambiguas y por ende,
el grado en el cual intentan evitarlas mediante el ofrecimiento de estabilidad en el trabajo,
el establecimiento de reglas formales, el rechazo de comportamientos e ideas fuera de lo
esperado, la aceptacion de verdades absolutas y el logro de conocimientos completos.

Se supone que el establecimiento de reglas racionales y controles va a traer como
consecuencia un medio ambiente susceptible de ser predicho, ademas, permite la
eficiencia maxima de la organizacion. Esta es una de las caracteristicas de la burocracia
(Weber, 1977). )

En algunos paises, el burocratismo elevado trae consecuencias desfavorables
para el desarrollo econémico y contribuye a frenar el avance tecnolégico. Por ejemplo,
Hernando de Soto (empresario peruano) emprendio, con auxilio de un equipo de
investigadores, a principios de la década de 1980, una serie de investigaciones para
detectar el numero de tramites que deberian ser efectuados para abrir una pequena
industria, un comercio y una linea de transportes en el Pert (1987). Al efecto, decidio abrir
dichos negocios. Escribio:

Los resultados arrojaron que una persona modesta debia tramitar durante
289 dias antes de obtener los once requisitos previos a la instalacion de una
pequena industria (...) (con base en los cdlculos) se incurre en un costo por
tramites equivalente a 194.4 dodlares. Ademas, la espera de casi 10 meses para
iniciar las actividades produce una pérdida de utilidades netas equivalentes a
1,036.6 délares; de manera que el costo total de acceso a la pequena industria
formal para una persona natural es de 1,231 dolares, equivalente a 32 veces el
sueldo minimo vital... (p. 174) (Ahora bien) si se desea abrir legalmente una
pequena tienda comercial, hay que tramitar (...) por espacio de 43 dias y a un

costo total de 590.56 délares, lo que equivalia a 15 veces el sueldo minimo vital
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vigente en la a la fecha en la que se termino la simulacion (p. 186) (...) el tramite
para obtener el reconocimiento de una linea de microbuses duraria alrededor de
26 meses, y el ramite para oblener la concesion de la linea de omnibus bordearia

los 27 meses (p.190).

Estos periodos se obtuvieron sin ofrecer dadivas a los funcionarios publicos
(excepto en aquellos casos en los cuales hubiera sido imposible obtener los permisos

respectivos sin caer en esta situacion).

Por otro lado, el autor citado en una investigacion entre 50 pequenas industrias,
encontrd que "(..) en el caso de una pequeiia empresa industrial los costos de
permanencia en la economia formal representan el 347.7% de sus utilidades después de
impuestos y el 11.3% de sus costos de produccion (p. 193)"; ademas, “las empresas
dedican aproximadamente el 40% del total del tiempo de todos sus empleados
administrativos a satisfacer las tramitaciones impuestas por el Estado (p.194)".

Una conclusion de sus analisis indica la preferencia de las personas por caer en la
"economia informal" en vez de enfrentarse ‘a todos estas dificultades. Empero, la
informalidad acarrea otros costos: tiempo y esfuerzo para no ser descubiertos, falta de
aprovechamiento de las economias de escala (pues resultan ser micro-empresas), poco
desarrollo tecnologico, etc.

Volviendo a la descripcion de las ideas caracleristicas de las culturas con alta
evitacion de la incertidumbre, menciona Hofstede (1981) la intolerancia hacia
comportamientos e ideas fuera de lo esperado. Entre los paises con mayor aversion de la
incertidumbre en la investigacion de Hofstede (1981) se encontraron: Grecia, Portugal,
Bélgica, Japon, Peru, Yugoslavia, Argentina, Espana, Chile, Turquia, México, Colombia,
Venezuela y Brasil. Por contra, en los paises con baja aversion se localizaron: Singapur,
Dinamarca, Suecia, Irlanda, Inglaterra, Hong Kong, la India, los Estados Unidos, Nueva
Zelanda y Canada.

"Feminidad vs. Masculinidad"

Seguramente no resulté muy afortunada esta denominacion por parte de Hofstede
(1980a, 1980b, 1988) pues puede dar lugar a confusiones. Por esta razén se colocé entre
comillas el subtitulo de estos parrafos. Dicho autor conceptua a la "masculinidad" como el
grado en el cual los valores dominantes en una sociedad ponen énfasis en la asertividad,

la adquisicion de dinero y bienes materiales. En cambio, la "feminidad" coloca el acento
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en las relaciones interpersonales, el interés por los demas y la calidad de vida en general.
De acuerdo con estas definiciones, las sociedades con mayor grado de "masculinidad"”
definirian mas rigidamente los roles de los dos sexos. Asi, en las sociedades con elevado
grado de "masculinidad”, las mujeres no podrian desempenar trabajos tradicionalmente
reservados a los hombres.

Las naciones mas "masculinas" resultaron: Japén, Austria, Venezuela, México,
Italia, Suiza, Filipinas, Irlanda, Sudafrica, Australia, Colombia y Alemania. En el otro
extremo se localizaron los paises nordicos (Suecia, Noruega, Dinamarca, Holanda,
Finlandia) y Yugoslavia, Chile, Portugal, Tailandia, Espana y Peru.

Una critica realizada por Smith (1996) al trabajo de Hofstede estriba en haber
utilizado soélo los resultados obtenidos en una sola empresa (IBM). Otra limitacion es la
relativa a los cuestionarios: fueron disefados para otros propésitos, lo cual, como lo
apunta el mismo Hofstede (1980a, 1980b, 1988) pudieron dejar sin explorar otras
dimensiones. Smith (1996) sefiala también la época de la recoleccion de datos como una
limitante. Ya han pasado varios afos y el mundo ha cambiado; por lo tanto, los valores
también. Finalmente, apunta Smith (1996) es necesario investigar mas a fondo los
esquemas de valores en diferentes organizaciones.

Respecto al cambio en las actitudes y valores, Inglehart (1997) encontré una
transformacion entre encuestas aplicadas en varios afnos en 43 paises. En la mayoria de
ellos, por ejemplo, hallé actitudes mas favorables hacia el post-modemismo, es decir, una
disminucion en el énfasis hacia “[...] todo tipo de autoridad, ya sea religiosa o secular,
permitiendo un mayor grado de autonomia individual y la persecucion del bienestar
subjetivo” (p. 75).

Otros autores han efectuado también comparaciones internacionales. Por ejemplo,

Bass y Burger (1979).describen asi los rasgos de los latinoamericanos:

De acuerdo al estereotipo, los Latino Americanos dieron la mayor
importancia (en relaciéon a los demas gerentes de los otros paises) al prestigio.
Como otro gerentes Latinos, mostraron un interés maximo en la auto-realizacion
Estuvieron menos interesados en la independencia, la seguridad y el placer (...)
Comparados con otros grupos nacionales, los Latino Americanos exhibieron pocos
sentimientos competitivos al evaluar su propio esfuerzo y el de otros...
Comparados con los gerentes de los demas paises vieron menos necesidad... de
ser tolerantes, adaptables, maduros, pacientes, sinceros, persistentes y

considerados. Fueron quienes mas propensos se mostraron para trabajar con
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subordinados apaticos (...) y fueron mas cuidadosos en las comunicaciones, tanto

en un solo sentido como en dos sentidos (...) (p. 185).

Los datos los recolectaron estos autores durante el lapso de 1966 a 1973, en
cursos de desarrollo dirigidos a los gerentes de diversas empresas en cuatro continentes
y 40 paises.

Antes de generalizar y saltar a conclusiones tomando como base los resultados
descritos brevemente en los parrafos anteriores, es preciso tomar en consideracion la
época en la cual fueron realizadas las pesquisas mencionadas. De entonces a la fecha, el
mundo ha cambiado en muchos aspectos, afectando asi los valores y las costumbres de
muchos paises.

Erez y Earley (1993) han analizado de manera amplia las repercusiones de la
cultura en varios aspectos de la administracion del factor humano. Smith (1992), después
de revisar muiltiples investigaciones efectuadas entre personas pertenecientes a
organizaciones en diversos paises llega a la conclusion siguiente: mientras puede verse
cierta universalidad en cuanto a las estructuras organizacionales alrededor del mundo, las
culturas nacionales dentro de las cuales se situan las organizaciones proporcionan
diferentes significados a dichas estructuras; especialmente, es necesario poner atencion a
los procesos de comunicacion y de toma de decisiones, los cuales pueden resultar muy
diferentes de acuerdo con la situacion geografica.

Ahora bien, en los paises latinoamericanos se han copiado las metaforas
organizacionales surgidas a lo largo de la historia de la teoria administrativa (Barba
Alvarez y Solis Pérez, 1997). Hace falta disefar teorias, métodos y técnicas apropiados a
las culturas latinoamericanas a partir de la investigacion. Una obra importante en este
sentido es la de Davila y Martinez, 1999).

4.3. Los valores culturales respecto al trabajo

En todas las sociedades humanas se encuentra el trabajo como un medio para
satisfacer las necesidades primarias: alimentacion, vestido, etc. (Caplow, 1954).

Ahora bien, las perspectivas hacia el trabajo pueden ser diferentes. En la cultura
occidental, la religion predominante es el cristianismo, con sus diversas variantes, y el
judaismo. En el Génesis (3: 16,19) Dios, iracundo ante la desobediencia de Eva y Adan,
los maldice. A la primera, con el parto doloroso y al segundo con el trabajo: "ganaras el
pan con el sudor de tu frente".
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Asi pues, el trabajo es considerado como un castigo divino. No tiene nada de
extrano, entonces, tratar de evadirlo (en algunas sociedades). En otras, principalmente en
donde se practica el protestantismo calvinista, la postura es diferente: entre mas trabaje
una persona, mas estara siendo castigada y mas lavara sus pecados; por lo tanto, tendra

mayores posibilidades de obtener la salvacion. Lo anterior, aunado a una vida frugal

("Mas facil sera que un camello pase por el ojo de una aguja que un rico entre en el reino

de los cielos"), conduce a la acumulacion de capitales. Entonces, esta acumulacion sera
vista como un signo de santidad.

Max Weber (1958) atribuyo a la religion el desarrollo del capitalismo en algunas
naciones. Dice que el ideal de los catdlicos es retirarse del mundo, a un monasterio, a la
contemplacion. En cambio, el ideal protestante, especialmente de los calvinistas, es
luchar en el mundo, trabajar intensamente, y acumular riquezas para hacer el bien. Por
tanto, los paises catdlicos estan menos desarrollados econdmicamente en comparacion
con los protestantes.

Por otro lado, en el sintoismo, religion preponderante en Japon, y el budismo, muy
extendido en los paises asiaticos, el mundo fue creado por el trabajo de los dioses; éstos
son dioses de la produccion, no de la creacion. Asi, la mision de los seres humanos es
"[...] trabajar para el establecimiento del reino de los dioses (KAMI)." (Villasanz, 1991).

Asi pues, puede verse como los valores religiosos influyen en la concepcion del
trabajo.

Ahora bien, Schwartz (1999, p. 24-25) define a los valores como:

(...) concepciones de lo deseable que guian la forma en la cual los actores
sociales (es decir, los lideres organizacionales, los disefiadores de politicas y las
personas individuales) seleccionan sus actos, evalian a las personas y los
acontecimientos, y explican sus acciones y evaluaciones (..) los valores
constituyen criterios o metas trans-situacionales (por ejemplo, la seguridad o el

hedonismo) ordenados por su importancia como principios guia en la vida.

Este autor propone las siguientes dimensiones:

« Conservadurismo: énfasis en el mantenimiento del status quo, de la propiedad y la
restriccion de acciones o inclinaciones que podrian romper con la solidaridad del
grupo o el orden tradicional.

e Autonomia. La persona es vista como un ente independiente que encuentra el

sentido en su calidad de Unico y quien busca expresar sus propios atributos
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internos y quien recibe apoyo para lograr dicha expresion. Pueden distinguirse dos
grandes ramas: Intelectual y Afectiva. En la primera, la cultura coloca enfasis en
seguir las propias ideas y directivas intelectuales: creatividad, curiosidad, amplitud
de criterio. En el segundo tipo, se da importancia a la persecucion de experiencias
individuales positivas: placer, vida excitante y variada.

e Jerarquia. Enfasis en la legitimidad de una distribucion desigual del poder, los
recursos y los roles.

o Igualdad. La cultura da importancia a la desaparicion de los intereses individuales
a favor de un compromiso voluntario para promover el bienestar de los demas y de
cooperar en esta tarea. Existe reconocimiento de los otros como seres
moralmente iguales que comparten intereses basicos como seres humanos.

o Maestria. Importancia de salir adelante por medio de la auto-afirmacion activa.
Buscar el cambio del mundo y el medio ambiente y ajustarlo a los intereses
individuales o colectivos.

e Armonia. Aceptar el mundo tal como es, adaptandose al mismo en vez de intentar

transformarlo.

Schwartz (1999) efectud investigaciones en 44 paises con muestras de docentes y
estudiantes. Encontré que mientras la Suiza francéfona y Alemania calificaron muy alto en
la Autonomia Intelectual, Nepal y Singapur obtuvieron las puntuaciones mas bajas. Los
tres paises latinoamericanos integrantes (Brasil, Venezuela y México) de la muestra

obtuvieron calificaciones medias en todas las dimensiones citadas.

4.4. A manera de colofén.

Aqui es necesario resaltar la importancia de efectuar investigaciones sobre la
tematica de esta tesis en los paises latinoamericanos pues la mayoria de las pesquisas
se han efectuado en las naciones desarrolladas industrialmente. Con frecuencia los libros
de texto traducidos se toman como verdades absolutas, sin reparar en las modalidades
planteadas por la socializacién y la cultura, lo cual puede llevar a fracasos estrepitosos.
Surge la necesidad, pues, de realizar pesquisas cientificas respecto al comportamiento
humano en las organizaciones de cada pais, pues, como se ha visto, la cultura constituye
un factor importante respecto a la forma de ver y actuar en el mundo.

Ademas, con los parrafos precedentes sobre la cultura y los valores se denota la
importancia de comparar los resultados obtenidos en dos paises: México y Peri. Aunque
existen multiples rasgos comunes entre las dos naciones, pudieran darse también



diferencias. Por ejemplo, en una pesquisa previa, Arias Galicia (1989) encontro niveles
mas altos de ansiedad-rasgo'® en una muestra peruana en relacion a las muestras
mexicanas.

En este capitulo se ha pasado un abreve revision a las maneras en las cuales la
sociedades construyen la realidad (hasta cierto punto) y, por ende, la forma en la cual
cada miembro de las mismas percibe dicha realidad y se comporta de acuerdo a ese
marco. A no dudarlo, las organizaciones constituyen agrupaciones sociales y, por tanto,
influyen en la manera por la cual cada persona percibe la vida diaria de dichos
conglomerados. En ofras palabras, se edifica asi el Compromiso y el Clima

Organizacionales. A estos temas estan dedicados los dos capitulos siguientes.

'* La Ansiedad-Estado se conceplia como “... una condicién o estado emocional transitorio del organismo
humano. que se caracteriza por sentimientos de tension y aprension subjetivos conscientemente percibidos. v
por un aumento de la actividad del sistema nervioso auténomo.” (Si se desea consultar un experimento para
validar la escala de Ansiedad-Estado puede consultarse a Arias Galicia y Torres Solis, 1988).. En cambio. la
Ansiedad-Rasgo “... se refiere a las diferencias individuales relativamente estables... a responder @
situaciones percibidas como amenazantes con elevaciones en la intensidad de la A-Estado.” (Diaz Guerrero v
Spielberger, 1975: 1). La investigacion citada se efectué en una época cn la cual Perit se encontraba bajo un
régimen militar que habia impuesto un estado de sitio. lo cual se interpretd. precisamente. como un factor
preponderante para encontrar mayor ansiedad-reasgo en cse pais.

76



CAPITULO 5
EL COMPROMISO HACIA LA ORGANIZACION Y ALGUNAS DE SUS
CONSECUENCIAS

5.1. Concepto e importancia

El compromiso es un tema que ha interesado desde hace varias décadas a los
directivos y a los estudiosos del comportamiento humano en las organizaciones. Ya
desde 1938 Barnard escribio (p.82):

Una organizacion nace cuando (1) existen personas capaces de
comunicarse entre ellas, (2) estan dispuestas a poner esfuerzo para (3) alcanzar
un propdsito comun.

La vitalidad de las organizaciones estriba en la disposicion de los individuos
para contribuir con sus fuerzas al sistema cooperativo. Dicha disposicion requiere
la creencia de que puede lograrse el propésito, una fe que se diluye hasta
desvanecerse si se percibe la imposibilidad de alcanzarlo (...) La continuidad de
tal disposicién depende también de las satisfacciones cubiertas por los individuos
contribuyentes al proceso de lograr los propositos. Si las satisfacciones no
exceden a los sacrificios requeridos, la disposicion desaparece y se llega a un
estado de ineficiencia organizacional. Si la satisfaccion excede a los sacrificios, la

disposicion continua y la condicion, entonces, es de eficiencia organizacional.

Es facil traducir el término disposicion, empleado por Barnard, al de compromiso,
objeto de este capitulo. |

Por su parte, en 1977, Steers, en una investigacion entre cientificos, ingenieros y
empleados de un hospital, defini6 al compromiso como “(...) la fuerza relativa de
identificacion y de involucramiento de un individuo con una organizacion”. Propuso un
modelo, el cual fue confirmado en dicha pesquisa, que plantea tres fuentes del
CoOmMpromiso:

> Caracteristicas personales: auto-estima, necesidad de logro y de poder,
edad, escolaridad, estrés, satisfaccion con la vida, etc.; en resumen, se trata de
la Personalidad.
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» Caracteristicas del trabajo: sentir el trabajo como un reto, identidad con la
tarea, interaccion con otros a discrecion, retroinformacion, etc. También aqui
juega un papel importante la Personalidad.

> Experiencias en el trabajo: actitudes del grupo, percepcion de la propia
importancia en la organizacion asi como las inversiones de tiempo, esfuerzo y
otras efectuadas en la organizacion, expectativas de recompensas, confianza
en la organizacion, etc. Aqui juega un papel impbrtante la Socializacion, tema

del capitulo previo.

Las organizaciones pueden influir mas faciimente sobre las dos ultimas fuentes
pues es mas facil cambiarlas. En cambio, transformar la personalidad seria mucho mas
dificil y cuestionable, desde un angulo ético. La controversia se centraria respecto a la
validez de la intromision por parte de la organizacion en un aspecto central para el
individuo. Al ingresar un nuevo elemento a la organizacion, lleva consigo sus atributos y
facultades humanas asi como un aprendizaje social, el cual se traté con mayor extension
en el Capitulo 4.

Volviendo a los conceptos, el término compromiso tiene varias acepciones. Una de
ellas, de acuerdo con el diccionario de la Real Academia Espaiola (1992, p. 526), es:
"obligacion contraida, palabra dada, fe empefiada". En otras palabras, se trata de un
deber moral o psicolégico adquirido hacia una persona, una situacion o una institucion.
Mas adelante, en el capitulo 6 se trataran los conceptos de reciprocidad y equidad,
importantes para la cabal comprension del compromiso.

Desde el angulo del comportamiento organizacional, el compromiso puede
considerarse también como la lealtad o apego de un individuo hacia la organizacion que lo
emplea (Bozeman y Perrewé, 2001). Asi, el compromiso puede equiparase a la nocion de
contrato psicoldgico, el cual se tratara parrafos adelante.

Aqui es pertinente una breve explicacion respecto a los contratos. En primer lugar,
esta palabra significa, de acuerdo con el Diccionario de la Real Academia (1992, p. 560):
"Pacto o convenio, oral o escrito, entre partes que se obligan sobre materia o cosa

determinada, y a cuyo cumplimiento pueden ser compelidas". La Ley Federal del Trabajo,
en México, en su articulo 20, senala:

Se entiende por relacion de trabajo, cualquiera que sea el acto que le dé

origen, la prestacion de un trabajo personal subordinado, mediante el pago de un
salario.
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Contrato individual de trabajo, cualquiera que sea su forma o
denominacion, es aquél por virtud del cual una persona se obliga a prestar a otra

un trabajo personal subordinado, mediante el pago de un salario (...)

El tema del Salario y su relaciéon posible con el Compromiso se tratard mas ampliamente
en el Capitulo 7.

Como es facil apreciar, la formalizacion de un contrato, escrito o verbal, obliga a
las partes. Sin embargo, no necesariamente pueden especificarse todas las facetas del
trabajo y el salario en un contrato de trabajo. A este respecto, MacNeil (1985) indica la
presencia de dos tipos de contratos: transaccionales y relacionales. Los primeros son
aquéllos en los cuales existeh intercambios facilmente traducibles a términos monetarios.
Tal es el caso de la definicion dada por la Ley Federal del Trabajo en su articulo 84 "El
salario se integra con los pagos hechos en efectivo por cuota diaria, gratificaciones,
percepciones, habitacion, primas, comisiones, prestaciones en especie y cualquiera otra
cantidad o prestacion que se entregue al trabajador por su trabajo". En cambio, los
contratos relacionales implican acuerdos abiertos para establecer y mantener un vinculo
que incluye tanto aspectos econémicos como de tipo psicologico y social. Por ejemplo,
trabajo intenso, lealtad, honestidad, etc., por parte del trabajador, y seguridad en el
empleo, capacitacion y desarrollo y asi sucesivamente, por parte de la organizacion. Al
tratar el punto referente al Apoyo Organizacional Percibido, en el Capitulo 6, se
mencionaran los principios de equidad y reciprocidad, los cuales intervienen en el
equilibrio entre lo que se da y lo que se recibe.

Aun cuando la Ley Federal del Trabajo, en Titulo Cuarto, lista las obligaciones
tanto de los patrones (empleadores) como de los trabajadores, muchas son
suficientemente amplias para permitir diversas interpretaciones. Asi, una obligaciéon de los
patrones es "VI. Guardar a los trabajadores la debida consideracion, absteniéndose de
mal trato, de palabra o de obra" (Art.132). Se indica también como una de las obligaciones
de los patrones proporcionar capacitacion y adiestramiento a los trabajadores. En cuanto
a los trabajadores: "IV. Ejecutar el trabajo con la intensidad, cuidado y esmero apropiados
y en la forma, tiempo y lugar convenidos"(Art.134). Como puede verse, existe amplio
margen para la operacion de los contratos relacionales en la vida cotidiana de las
organizaciones.

Por su parte, Rousseau (1990, p. 390) conceptuia al contrato psicolégico como:

ESTA TESIS NO AL,
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(...) las creencias de un individuo respecto a las obligaciones reciprocas. [Estas]
creencias se convierten en contractuales cuando el individuo cree que... esta
obligado con el empleador a proporcionarle ciertas contribuciones [por ejemplo:
trabajo intenso, lealtad, sacrificios] a cambio de ciertos incentivos [verbigracia:

paga elevada, seguridad en el trabajo].

Asi pues, solamente si existe un contrato psicologico por parte de los trabajadores,
vale decir, un compromiso, pondran al servicio de la organizacién su cabal esfuerzo, asi
como sus facultades humanas (iniciativa, creatividad, etc.). Por tanto, el compromiso
constituye una parte trascendente en la efectividad y la competitividad de las
organizaciones.

Es de notarse que en las conceptuaciones anteriores, el compromiso es visto
como una entidad unica, sin elementos constitutivos. No obstante, puede considerarse,
en vez de un concepto monolitico, como un constructo compuesto, lo cual se explicara en

el siguiente inciso.

5.2. Los tres componentes del compromiso

Por su parte, Meyer y Allen (1991) definieron el compromiso como un estado
psicologico que caracteriza la relacion entre una persona y una organizacion, la cual
presenta consecuencias respecto a la decision para continuar en la organizacion o
dejarla. Estos autores, en contra de la corriente inicial de considerar al compromiso como
un constructo Unico, propusieron una 'division del compromiso en tres componentes:
afectivo, de continuidad y normativo.

El compromiso afectivo toma como base el deseo y se refiere a los lazos
emocionales que las personas forjan con la organizacion al percibir la satisfaccion de sus
necesidades (especialmente las psicolégicas) y expectativas; por ende, disfrutan de su
permanencia en la organizacion.

En el segundo componente, el compromiso de continuidad o de conveniencia es
muy posible encontrar una conciencia de la persona respecto a las inversiones en tiempo
y esfuerzo que se perderian en caso de dejar la organizacion, o sea, de los costos
(financieros, fisicos, psicologicos) en los cuales se incurriria al retirarse, o de las pocas
posibilidades para encontrar otro empleo. Por tanto, siguiendo a Meyer y Allen (1991),
este tipo de compromiso parte de la necesidad de seguir contando con el empleo. Se
refleja aqui una faceta calculadora, pues se refiere a la prosecucion de inversiones

(planes de pensiones, primas de antigliedad, aprendizaje, etc.) acumuladas y resultantes
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de la pertenencia a la organizacion; dejarla resulta cada vez mas costoso y, por lo tanto,
se crea un “compromiso por omision” (Becker, 1960). Puede suponerse que un elevado
indice de desempleo en una sociedad acarreara un mayor compromiso de continuacion
(Vandenberghe, 1996).

En el tercer componente, o sea el compromiso normativo (deber), se encuentra la
creencia en la lealtad a la organizacion (sentido moral), quizd por recibir ciertas
prestaciones (por ejemplo, capacitacion o pago de colegiaturas), conducente a un sentido
del deber de proporcionar una correspondencia. Este aspecto va en concordancia con la
teoria de la reciprocidad: quien recibe algun beneficio adquiere el precepto moral interno
de retribuir al donante (Gouldner, 1960).

Como se menciond anteriormente, se han efectuado multiples investigaciones en
paises econémicamente desarrollados respecto al compromiso de los trabajadores hacia
sus organizaciones. Para dar una idea en cuanto a la abundancia de pesquisas al
respecto sélo se mencionan algunos datos. En una busqueda en julio de 2004 en la base
de datos INFOTRAC se localizaron 584 referencias, mientras otra, la base EBSCO,
proporcion6 1,434 articulos. \Ante la imposibilidad de incluir en este trabajo toda la
literatura respectiva y como no es el objetivo del mismo efectuar una clasificacion o
comentarios al respecto, a continuacion se mencionan solo unas cuantas referencias,
consideradas importantes para esta tesis.

En 1990, Mathieu y Zajac publicaron una revision de la literatura publicada al
respecto desde 1967 hasta 1987. No tomaron la clasificacion propuesta por Meyer y Allen
(1991) sino dividieron el compromiso en dos facetas: actitudinal y calculador. El primero lo
refirieron a "... la intensidad relativa de identificacion e involucramiento de un individuo con
una organizacion particular" (p.172). Este concepto resulta paralelo al compromiso
afectivo preconizado por Meyer y Allen (1991), segun la glosa ofrecida parrafos atras.

Entre las principales conclusiones de Mathieuy Zajac (1990) destacan las siguientes:

La edad mostrd correlacion con el compromiso actitudinal (r=.201).

Los hombres denotaron mas alto compromiso actitudinal que las mujeres (r = -
.145).

e La escolaridad exhibio una tendencia negativa con el compromiso (r = -.092).
e Las personas casadas mostraron mas alto compromiso (r = .106).

¢ La antiguedad en el puesto denoté una correlacion de .091.

e La jerarquia del puesto mostro relacion positiva con el compromiso de .178.

e La satisfaccion intrinseca en el trabajo y el compromiso dio una asociacion de
.595; en cambio, la satisfaccion extrinseca proporcioné una indice de .167.
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e La correlacion entre el compromiso y la intencion de abandonar la organizacion
resultd de -.464. '

e Las correlaciones entre las caracteristicas personales (demogréficas) y el
compromiso resultan relativamente pequefias, como puede verse en las cifras

anteriores.

Por su parte, en una investigacion entre 2,301 enfermeras de los Estados Unidos,
Hackett, Bycio y Hausdorf (1994) encontraron una correlacion significativa (.52; p<.001)
del compromiso afectivo con experiencias del trabajo (reto, auto-expresion, etc.) asi como
con la satisfaccion general en el trabajo (.51; p< .001). En cambio, la asociacion con la
intencion de dejar el trabajo fue negativa, siendo con el compromiso afectivo la mayor
(-.19; <.05). Las correlaciones de los otros dos tipos de compromiso fueron mucho
menores. Encontraron las mismas tendencias al analizar los datos de 100 conductores de
autobus: Las correlaciones mas altas (.71; p<.001, y .64; p<.001, respectivamente) fueron
entre el compromiso afectivo y las experiencias de trabajo y la satisfaccion con el mismo.

Ademas, se ha informado de correlaciones positivas (.59; p<.01) entre el
compromiso afectivo con la intencién de permanecer en la organizacion, en el caso de
enfermeras (Meyer, Allen y Smith, 1993).

En 2002, Meyer, Stanley, Herscovitch y Topolnystky publicaron un meta-analisis de
155 investigaciones (con un total de 50,146 sujetos) respecto a los antecedentes, los
correlatos y las consecuencias del compromiso hacia la organizacion. Tomaron datos de
Norteamérica (Estados Unidos y Canadd) y fuera de ella, aunque no aclaran cuantos

estudios ajenos a esta area consideraron. Entre sus principales conclusiones destacan:

e Las correlaciones mas intensas se encontraron entre la Satisfaccion en el
Trabajo y el Compromiso Afectivo.

e Las experiencias (o sea, las relacionadas con el Clima Organizacional) en el
trabajo mostraron asociaciones mas elevadas que las variables demograficas
con el Compromiso Afectivo.

e De dichas experiencias, el Apoyo Organizacional Percibido denoté las
correlaciones mas altas con el Compromiso Afectivo.

e ElI Compromiso Afectivo mostré tener relaciones prominentes con los
comportamientos deseados por las organizaciones: Intencién de Permanencia

(las correlaciones fueron menos fuertes con las renuncias verdaderas),
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asistencia (en contra de ausentismo), desempeio, “ciudadania organizacional”
(ver a Organ, 1988; Organ y Konovsky, 1989)), etc.
¢ Las correlaciones entre el Compromiso Afectivo y el Normativo fueron mas

intensas que con el de Continuidad.

Con base en las investigaciones mencionada en los parrafos previos se decidio
emplear para las investigaciones del apartado A (El clima organizacional y el compromiso)
la version del cuestionario dada a conocer por Meyer, Allen y Smith en 1993 a fin de
medir los tres componentes del compromiso, segun la explicacién proporcionada parrafos
atras. Ha mostrado validez y confiabilidad en otras culturas, incluyendo la coreana (Ko,
Price y Mueller, 1997). Vandenberghe (1996) aplicé una version un tanto modificada de
este instrumento entre personas dedicadas a la enfermeria en la region francoparlante de
Bélgica. Encontré apoyo para el modelo de los tres factores mencionados. En esas
pesquisas, la confiabilidad de las escalas de compromiso afectivo y normativo han sido
las aceptadas intemacionalmente, mientras la correspondiente al compromiso de
continuidad ha resultado menor.

5.3. Algunas consecuencias del Compromiso

5.3.1. Desde el éngulo personal
Es posible prever secuelas importantes para las personas:

o Satisfaccion General con el Trabajo. Este factor constituye una respuesta

afectiva de la persona y es un elemento importante dentro de la calidad de vida
(ver a Arias Galicia, 1999). En términos generales se ha encontrado una
correlacion alta entre este factor y el Compromiso (ver a Cotton y Tuttle, 1986,
para una revision de la investigaciones al respecto; estos autores también
encontraron una asociacion negativa con la rotacion externa del Personal).

e Satisfaccion con la vida. Este factor es otro integrante de la calidad de vida. Se
espera una correlacion positiva con el compromiso.

o FEtica del Trabajo. Este es uno de los valores que se supone diferencian a los

habitantes de los paises desarrollados y subdesarrollados. Los primeros
tienen como uno de sus valores el trabajo intenso, el individualismo, y la
importancia del dinero. Asi pues, se espera una tendencia positiva en la
correlacion entre este factor y el compromiso.

» Estrés. Se ha dicho que este factor se infiltra por todas las facetas de la vida

modema. Igualmente, se tiene la idea de que el estrés se eleva en las



organizaciones de trabajo, debido a la competitividad, las presiones de tiempo,
y asi sucesivamente. De hecho el estrés es uno de los elementos tendientes a
disminuir la calidad de vida. La hipotesis va en el sentido de encontrar una

asociacion negativa entre el compromiso y el estrés.

En términos generales, estos factores pueden calificarse como integrantes de la
Calidad de Vida.

Asi pues, en esta tesis se analizaran las relaciones entre estas variables y el
compromiso en el conjunto B de investigaciones, referentes al compromiso en el D.F. y el

estado de Morelos.

5.3.2. Para las organizaciones
Es posible pensar que el compromiso individual acarrea ciertas consecuencias
tanto desfavorables como favorables para las organizaciones. En el primer punto se

esperaria una Intencién de permanencia, es decir, continuar manteniendo los nexos con

la organizacion. A esta variable se presta atencion en el conjunto A de investigaciones,
efectuada en varias ciudades de México, como se explicara en el capitulo 10. Como es
sabido, la rotacion de personal implica costos de diversos tipos para las organizaciones
(reclutamiento, seleccion, capacitacion, errores, accidentes, etc.). Asi pues, se incluyod la

variable Intencidon de renunciar en el conjunto B de investigaciones, efectuadas en México

D.F. y en el Estado de Morelos. Aqui es pertinente recordar que las intenciones
constituyen la antesala de los comportamientos, de acuerdo con la Teoria de Ajzen y
Fishbein (1977, 1980) mencionada en el inciso 3.5.

En cuanto a la falta de compromiso por parte de los miembros de la organizacion,
ademas de la retirada del empleo, pueden citarse: el ausentismo, el “tortuguismo” y los
robos. El primero acarrea costos para la organizacion pues pueden verse interrumpidos
los flujos de trabajo, ademas de la contratacion de substitutos, la disminucién en la
calidad, etc. El "tortuguismo” retrasa la terminacién de las tareas y, por tanto, disminuye la
efectividad. Por su parte, los hurtos pueden ser minusculos y pasar casi desapercibidos vy,
sin embargo, si muchos trabajadores caen en ellos, las pérdidas pueden ser cuantiosas.
Por ejemplo, se ha calculado que, en los Estados Unidos, las cifras fluctian entre 6 y 200
millardos de ddlares al afio (Green, 1997). Como se mencionara en el capitulo siguiente,
dichas substracciones pueden darse ante la sensacion de que la organizacion no esta

comprometida con sus empleados.

Ademas de lo anterior, en el lado negativo, un compromiso muy elevado puede
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significar la inflexibilidad de los miembros de la organizacion respecto a las
transformaciones en la misma, asi como rechazo a las innovaciones y, por ende, falta de
adaptabilidad (Randall, 1987). En caso de presentarse esta situacion, la competitividad
podria resultar afectada de forma contraproducente por razones faciles de comprender: la
rigidez organizacional implica un enfoque mecanicista (de acuerdo a lo tratado en el inciso
1.2.1.) el cual conlleva dificultades para alcanzar los cambios rapidos requeridos por la
competencia en el ambito de la economia global.

En adicion, el compromiso acendrado puede dar lugar al fenémeno denominado
“persistencia en una accion fallida”, el cual c