f NERs\DAD NACIONAL AUTONOMA p MExlco

vEs

Facultad
da Plicologia

Universidad Nacional Autonoma de México

Facultad de Psicologia
Division de Estudios Profesionales

Psicologia Organizacional y Cuadro de Mando Inteqgral

(Balanced Scorecard): Propuesta para Incrementar el Valor

del Capital Organizacional

Juan Manuel Santisteban Negroe

TESINA
QUE PARA OBTENER EL TITULO DE LICENCIADO EN PSICOLOGIA

Director: Dr. Jesus Felipe Uribe Prado

México, Distrito Federal
Enero, 2014


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



INDICE DE CONTENIDO

CAPITULO | APORTACIONES DE LA PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL

0T 0T ox T o 3
1.1. Cultura organizacional..........ccou oo e e 5
1.2.  Clima organizacional............ccoiiiiuiii i 17
1.3, EMPOAerami@ntO..........euuieiie i e 22
1.4. Compromiso Organizacional.............coiiiiiuiiiiiiie e e 30
(@ o 11 1] o o 41

CAPITULO Il EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (BALANCED SCORECARD)

0T 0T ox T o 43
2.1. Balanced SCOreCard..........couiuiiuiieie it e 45
2.2. Activos Intangibles. ... .. ..o e 61
2.3. El capital humano en el cuadro de mando integral...............c............ 67
@0 o 11157 o o P 72

CAPITULO 1Il PROPUESTA PARA INCREMENTAR EL VALOR DEL CAPITAL

ORGANIZACIONAL

10T 0T ox T o 73
PrOPUEBSTA. .. .. e e e s 74
(@0 o 11 1] o o 100

REIBIBNCIAS. .. .ot e e e e e e e e 103


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

Primer Capitulo: Aportaciones de la Psicologia

Organizacional

Introduccion

La supervivencia de las empresas sera posible, en la medida en que sepan utilizar
aquello que tienen como mas sofisticado e importante: su capital humano. La
inversion del futuro debera ser el capital intelectual porque éste representa el
retorno mayor de la inversion (Chiavenato, 2009).

La globalizacion, el rapido desarrollo de la tecnologia de la informacion, el énfasis
en el cliente y la competitividad constituyen poderosos efectos que el area de
recursos humanos no puede ignorar; si el mundo cambid y las empresas también
cambiaron, el area de RRHH debe acompafar estos cambios. En muchas
organizaciones el area mencionada va al frente, como punta de lanza del cambio
organizacional; en otras, es el obstaculo que impide el ajuste a las nuevas
condiciones del mundo moderno (Chiavenato, 2009).

El drea de RRHH debe desarrollarse para contribuir de modo efectivo con el
objetivo, la mision, la vision y los objetivos de la organizacion. Para esto es
necesario que aclare los valores y principios de la empresa, y cree una nueva
cultura de compromiso y motivacion en las personas (Chiavenato, 2009).

Para cambiar a una organizacibn es necesario renovar las actitudes,
conocimientos y comportamientos de las personas que trabajan en ella. Aqui, el
area de RRHH consigue prestar inestimables servicios trayendo una nueva cultura
organizacional y creando un clima de participacion y de realizacion de la misién y
la vision de la organizacion para servir mejor al cliente (Chiavenato, 2009).

Las organizaciones exitosas son aquellas que incentivan y motivan a las personas
a equivocarse, crear e innovar incesantemente en sus tareas, en la basqueda de
mejoramiento continuo y creciente. Son las empresas donde las personas tienen
libertad para pensar, razonar y utilizar su inteligencia, al servicio de la empresa. El
organigrama tradicional se remplaza por una red integrada de equipos, en estas

empresas no se administran las personas como factores de produccién o como
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recursos pasivos, se consideran como participantes y colaboradores que brindan
el conocimiento y las habilidades necesarias para el éxito en plena era de la
informacion. En estas organizaciones es en donde se encuentra mayor
satisfaccion y placer al trabajar (Chiavenato, 2009).

En muchas empresas ya no se habla de administrar a personas, pues esto podria
significar que las personas son meros agentes pasivos que dependen de las
decisiones tomadas en la direccion; en cambio, se habla de administrar con las
personas, como si fueran socios del negocio y no elementos separados de la
organizacion. Esta tendencia tiene un nuevo significado en todos los niveles de la
organizacion, las personas toman las decisiones adecuadas para garantizar los
resultados esperados. Esto se convierte en la gran diferencia, la ventaja
competitiva obtenida a través de las personas (Chiavenato, 2009).

En este capitulo se reconoce que existen muchos temas en el campo de la
Psicologia Organizacional que pueden contribuir a cambiar la mentalidad
empresarial, sin embargo se profundizaré en tres de ellos que, ademéas de haber
mostrado una influencia considerable en el éxito organizacional, se relacionan
fuertemente con el capital organizacional del Balanced Scorecard: Cultura
Organizacional, Empoderamiento y Compromiso Organizacional.
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Cultura Organizacional

Edgar H. Schein, sefiala que la cultura organizacional implica un conjunto de
supuestos compartidos que un grupo determinado ha asimilado después de
enfrentar problemas de adaptacion externa e integracion interna en la
organizacion (Toca, 2009).

La cultura organizacional es la forma acostumbrada o tradicional de pensar y
hacer las cosas, determina la forma en la que funciona una empresa y se refleja
en las estrategias, estructuras y sistemas establecidos. Esta, motiva a sus
integrantes, define su comportamiento y afecta la forma en que la organizacion
procesa la informacion (Delaray, 2007).

Es necesario distinguir a la estructura formal de una empresa de sus
caracteristicas culturales informales. ElI primer caso se refiere a las
especificaciones y jerarquias oficiales de una organizacion; mientras que el
segundo caso establece de manera informal cobmo debe ser realizado el trabajo,
como se supone que interactian los miembros y como se toman las decisiones
(Toca, 2009).

A través de sus tres dimensiones, la cultura organizacional marca la pauta en la
gue los asuntos cognitivos y afectivos de una organizacién deben ser expresados

e interpretados (Toca, 2009):

+ Dimensién esencial:

Aquella definida como el conjunto de premisas o preceptos que impactan en la
gran mayoria de pensamientos y acciones dentro de la empresa. Es considerada
la capa mas profunda y esta constituida por cuatro componentes (Toca, 2009):

1.- Los valores, 2.- Los supuestos, 3.- Las ideologias y 4.- El conocimiento

Los valores enmarcan las ideas abstractas compartidas por los miembros de una
colectividad, que proporcionan un sentido comun sobre lo que es deseable y
correcto. Los supuestos representan las premisas, percepciones, pensamientos y
sentimientos compartidos, en los que se fundamentan las visiones del mundo. Las

ideologias se consideran como un sistema de creencias compartidas e
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interrelacionadas que dan explicaciones (en algunas ocasiones miticas) sobre la
realidad social. Y el conocimiento se refiere a las representaciones, juicios,
explicaciones y entendimiento, establecidos como racionales para la accién y que
evidencian la habilidad de los miembros para interpretar hechos con base en el

acceso a informacién y marcos cognitivos (Toca, 2009).

£ Dimensioén estratégica:
Se basa en las convicciones y certezas de los lideres de la organizacién; ésta
dimension consta de cuatro tipos de creencias (Toca, 2009):
1.- Creencias sobre la vision empresarial: Referidas a lo que la organizacion
puede llegar a ser y lo que nunca deberia intentar.
2.- Creencias sobre las expectativas del mercado de capital: Convicciones sobre lo
gue se necesita para mantener a los inversionistas satisfechos.
3.- Creencias sobre la competencia en el mercado: El entendimiento de como y
por qué se puede triunfar en el entorno, industria o sector.
4.- Creencias sobre la direccién interna: Todas las practicas operativas adecuadas

gue sustentan los tres tipos anteriores (Toca, 2009).

£ Dimension manifiesta:

En este nivel se encuentra el espacio fisico, mobiliario, la capacidad y el “know
how” o saber hacer, lenguaje, las historias y los rituales. El lenguaje en la
organizacion incluye el vocabulario Unico o jerga, los dichos, metaforas,
esléganes, acrénimos, expresiones particulares y argot propio de la industria o
sector. También se considera el lenguaje no verbal o actitudinal como gestos,
expresiones corporales y posturas. Las historias son relatos verdaderos o
elaborados sobre eventos que incitan a los individuos a adherirse a valores de la
organizacion, resultando comunes los mitos y los héroes como personificaciones
de los valores organizacionales (Toca, 2009).

Los rituales de la vida diaria indican y reafirman lo que es importante para la
organizacion, asi como el tipo de conducta esperado de sus miembros. Dentro de

los rituales més conocidos se encuentran los sociales, como llamarse por el titulo,
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los directivos, como las reuniones para tomar decisiones y los de reconocimiento,
como la entrega de premios y distinciones. La conducta modelada incluye
estandares, convenciones y costumbres que indican a los miembros la conducta

mas apropiada y el estilo de relacion preferido en la empresa (Toca, 2009).

Algunos autores (Cameron y Quinn, 1999) han identificado cuatro tipos de culturas
organizacionales: La cultura grupal o de clan, la adhocratica o de desarrollo, la

jerarquica o burocratica y la racional u orientada al mercado:

% Cultura grupal o de clan:

También denominada cultura de la cooperaciéon. En ella, los miembros estan
comprometidos a colaborar y obtener resultados colectivos positivos basando su
actuacion en la confianza, la preocupacion por los demas, la ayuda y el deseo
permanente de compartir. Entre sus principales rasgos destacan la toma de
decisiones participativa y el desempefio mediado por la construccién del
consenso, asi como la cohesion, el compromiso mutuo, la lealtad, la afiliacion, la
pertenencia, la cooperacion, la preocupacion, la tradicion, la moral y la equidad
(Toca, 2009).

% Cultura adhocratica o de desarrollo:
Conocida también como cultura de la inspiracion, Los miembros se motivan por la
importancia de la tarea. Esta cultura es caracterizada por su dinamismo y espiritu
emprendedor, propension al riesgo, innovacion y desarrollo, crecimiento individual,
recompensas intrinsecas, libre flujo de ideas e iniciativas, flexibilidad e
individualidad, autocontrol, autogestion y empoderamiento. Sus lideres se
distinguen por ser emprendedores, innovadores, creativos y arriesgados (Toca,
2009).

% Cultura jerarquica o burocrética:
Ha sido denominada cultura consistente. Existe una estandarizacion vy
sistematizacién de actividades; la informacion fluye verticalmente y las funciones

se encuentran definidas de manera clara. Los individuos cumplen con mandatos
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organizacionales y los roles son formalmente asignados a través de reglas y
regulaciones. Se da prioridad a ciertos aspectos como las politicas, las estructuras

formales, la definicion de roles y la estabilidad (Toca, 2009).

¢ Cultura racional u orientada al mercado:
Esta relacionada con la cultura del logro. Su aspiracion central consiste en ganar
clientes ofreciendo productos, servicios, procesos y tecnologias acordes con las
demandas del mercado. La colectividad que opera bajo este modelo se orienta
hacia la produccién, la competitividad, el logro de metas y tareas, la investigacion,
la gestion del conocimiento y la informacion. Los lideres en esta cultura son

pragmaticos y estan enfocados hacia las metas (Toca, 2009).

A pesar de sus diferentes cualidades, los distintos modelos de cultura pueden
coexistir en una misma organizacion. Sin embargo, en ocasiones las
caracteristicas y dinamicas de un sector o industria particular hacen que domine o
prevalezca algun tipo (Toca, 2009).

El modelo de Cameron y Quinn (1999) representa los cuatro tipos de Culturas
organizacionales en funcién de dos ejes: 1.- El énfasis interno o externo y 2.- La
flexibilidad o estabilidad.
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Tipos de cultura organizacional

Flexibilidad
(Gente)
Modelo de relaciones humanas Modelo de sistema abierto
CULTURA CULTURA
= GRUPAL ADHOCRATICA
E_ 38
02 ?
:.‘_':: Modelo de proceso interno Modelo racional x g
CULTURA CULTURA
JERARQUICA RACIONAL
Control

(P. analitico)

Figura 1.1 Tipos de Cultura Organizacional
Fuente: Asuntos tedricos y metodoldgicos de la cultura organizacional (Toca, 2009)

Del lado izquierdo (en el eje horizontal), el énfasis interno indica una marcada
tendencia hacia el corto plazo y las actividades estables y, por otro lado, el énfasis
externo mantiene un marco temporal en el largo plazo y da importancia a las
actividades centradas en el logro y a la diferenciacion. En el otro eje (vertical), la
parte superior sefiala la flexibilidad, la individualidad y la espontaneidad, y la parte
inferior sefala la estabilidad, el control y la predictibilidad (Toca, 2009).

Un andlisis de los cuadrantes laterales permite observar que la cultura grupal y la
jerarquica se inclinan hacia sus miembros y el presente (énfasis interno), en tanto
que la cultura adhocrética y la racional se inclinan hacia los grupos de interés
externos y futuros (énfasis externo). En este sentido, un movimiento hacia la
derecha representa mejoras en cuanto a la satisfaccion del cliente, en tanto un
desplazamiento hacia la izquierda implica una mayor preocupacién por el

9
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empleado y los procesos internos. Analizando los cuadrantes superiores e
inferiores se advierte que la cultura grupal y la adhocrética presentan un marcado
interés por la individualidad y espontaneidad (flexibilidad), mientras que a la
jerarquica y a la racional incumbe la predictibilidad y el control (estabilidad) (Toca,
20009).

El tipo de cultura puede variar en funcién del tamafio de la organizacion, de su
madurez (si es joven o madura) y del sector en el que operen (publico o privado).
Por lo general las empresas pequefias presentan una cultura grupal, aquellas
pertenecientes a una industria madura tienen una racional, las que actian en
industrias jévenes una adhocratica y las entidades gubernamentales por
naturaleza presentan una jerarquica (Toca, 2009).

Uno de los modelos mas aceptados de cultura organizacional es el creado por
Daniel Denison, dicho modelo se basa en cuatro caracteristicas culturales o
formas de actuacion que han mostrado tener una fuerte influencia sobre el
desempefio organizacional (Gomez, 2011):

1.- Involucramiento, 2.- Consistencia, 3.- Adaptabilidad, y 4.- Mision.

Cada una de estas caracteristicas se mide a través de tres indices y cada uno de
estos indices se mide a través de cinco items del cuestionario (Gomez, 2011).

1.- Involucramiento:

Esta caracteristica demuestra qué tanto la organizacion se orienta al desarrollo de
la capacidad humana y al sentido de pertenencia (Gomez, 2011).

Los miembros de la organizacién estdn comprometidos con su trabajo y sienten
gue poseen una parte de la organizacién. Las personas, en todos los niveles,
sienten que tienen al menos alguna influencia en las decisiones que afectan a sus
trabajos y que éstos estan directamente conectados con los objetivos de la
organizacion (Gomez, 2011).

El andlisis del Involucramiento puede contestar a la pregunta: ¢ Estan las personas
comprometidas con la organizacion? (Gémez, 2011)

10
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En el modelo de Denison, esta caracteristica se mide con tres indices:
Envolvimiento o Empoderamiento, Orientacion al Equipo y Desarrollo de
Capacidades (Gomez, 2011).

a) Empoderamiento: los individuos tienen la autoridad, iniciativa y capacidad para
gestionar su propio trabajo. Esto crea un sentido de pertenencia y responsabilidad
hacia la organizacion (Gémez, 2011).

b) Orientacidn al equipo: el valor se coloca en trabajar de forma cooperativa hacia
objetivos comunes para que todos los empleados se sientan mutuamente
responsables (Gomez, 2011).

c) Desarrollo de capacidades: la organizacion continuamente invierte en el
desarrollo de habilidades del empleado con el fin de ser competitivo en el negocio
y cumplir con las necesidades internas de la organizacion (Gémez, 2011).

2.- Consistencia:

La consistencia permite que el comportamiento de las personas se fundamente en
un conjunto de valores centrales o “core values”, de manera que los lideres y sus
seguidores tengan la habilidad de lograr acuerdos (aun cuando existan diversos
puntos de vista), y las actividades de la organizacién estén bien coordinadas e
integradas. En las organizaciones que poseen una fuerte consistencia los
empleados poseen un alto nivel de compromiso y valores que definen lo que se
puede y debe hacer (Gémez, 2011).

Las empresas con esta caracteristica tienen una cultura distintiva y fuerte que
influye significativamente en el comportamiento de las personas. El sistema
compartido de supuestos, creencias y valores funciona como un sistema de
control internalizado. La consistencia es entonces una fuente poderosa de
estabilidad e integracion interna que resulta de un marco mental o “mindset”
comun y de un alto grado de conformidad. Esta caracteristica se mide con los
siguientes indices (GOmez, 2011):

a) Valores centrales: los miembros de la organizacibn comparten un conjunto de
valores que crean un sentido de identidad y una serie de expectativas congruentes
con los objetivos de la organizacion (Gomez, 2011).

11
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b) Acuerdo: los miembros de la organizacién son capaces de establecer un
convenio sobre cuestiones fundamentales o situaciones criticas (Gémez, 2011).

c) Coordinacion e integracion: diferentes departamentos y unidades de la
organizacion son capaces de trabajar juntos para asi lograr objetivos comunes
(Gomez, 2011).

3.- Adaptabilidad:

La adaptabilidad se soporta en la capacidad de recibir e interpretar las sefiales del
entorno externo para generar cambios en el medio interno que incrementan las
posibilidades de crecimiento y desarrollo de la organizacion (Gémez, 2011).

La habilidad de la organizacion para percibir y responder al entorno externo, le
permite identificar las posibles amenazas y convertirlas en oportunidades y las
oportunidades a su vez en fortalezas de la compafiia. Estas organizaciones estan
continuamente reestructurando sus comportamientos y procesos para mantener
su capacidad de generar valor para sus clientes (Gomez, 2011).

La adaptabilidad busca responder a la pregunta: ¢ La organizacion “escucha” a su
mercado?

Esta caracteristica se mide con los siguientes tres indices: Creacion de Cambio,
Enfoque en el cliente, Aprendizaje Organizacional (Gomez, 2011).

a) Creacion de cambio: la organizacion es capaz de crear formas de adaptaciéon a
las nuevas necesidades. Es capaz de leer el entorno empresarial, reaccionar
rapidamente a las tendencias actuales, y anticipar los cambios futuros.

b) Enfoque al cliente: la organizacidén entiende y responde ante las necesidades y
requerimientos de sus clientes

c) Aprendizaje Organizacional: la organizacion recibe e interpreta las sefiales del
entorno para traducirlas en oportunidades para el fomento de la innovacién y la

adquisicién de nuevos conocimientos y capacidades (Gomez, 2011).
4.- Mision:
Esta caracteristica permite a la empresa establecer una direccién a largo plazo,

definir sus metas, objetivos estratégicos y sirve como curso de accion tanto para la

organizacion como para sus miembros (Gomez, 2011).

12
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Se mide a través de los siguientes indices: Direccion Estratégica e Intenciones,
Metas y Objetivos, y Vision (Gomez, 2011):

a) Direccion Estratégica e Intenciones: establecer el propdsito de la organizacion y
dejar en claro como todos pueden contribuir con la empresa.

b) Metas y Obijetivos: directrices que guian el comportamiento y orientan el trabajo
de los miembros de la organizacion.

c) Vision: una idea compartida de lo que la organizacion quiere ser en el futuro.
Involucra valores y captura los pensamientos y sentimientos de la gente que
compone la organizacion; es el deseo que comparten los fundadores de la
organizacion (Gomez, 2011).

A diferencia de lo que ocurre en el modelo de Cameron y Quinn, en éste, la
dimension del foco interno versus el externo se encuentra sobre el eje vertical y la

de flexibilidad versus estabilidad se encuentra sobre el eje horizontal:

13
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External Focus

Flexible

44/:7. Internal Focus (@

Figura 1.2 Modelo Denison
Fuente: Perfil Cultural y Desempefio Organizacional en la Empresa Ecocapital Internacional S.A.
E.S.P (Gomez, 2011)

a) Enfoque interno: Resulta de la combinacion de consistencia e involucramiento.
Esta combinacion indica la buena utilizacién de los recursos e impacta en la
satisfaccion de los empleados, pues tiene que ver con el empoderamiento de los
mismos y capacidad para trabajar en equipo. Un buen desempefio interno se ve
reflejado en los indicadores de gestion de la organizacion (Gémez, 2011).

b) Enfoque externo: Proviene de la combinacion de adaptabilidad y mision, se

enfoca en la relaciobn entre la organizacion y el ambiente externo. Esta

14
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combinacién indica un crecimiento continuo en el ingreso, participaciéon en el
mercado e incremento en ventas de la organizacion (Gomez, 2011).

c) Estabilidad: Surge a partir de la combinacién de misién y consistencia. Al
integrarse la mision que es la directriz de la compafiia con la consistencia de los
objetivos y valores, se logra en la organizacién una estabilidad prolongada
(Gbémez, 2011),

d) Flexibilidad: Derivada de la combinacion de envolvimiento (involucramiento) y
adaptabilidad. Determina la flexibilidad y capacidad de adaptacion que tiene la
organizacion ante estimulos y situaciones externas, minimizando el impacto de
cualquier eventualidad en la actuacion de la organizacion. Significa mayores
niveles de creatividad e innovacion, al igual que una respuesta rapida a las

cambiantes necesidades de los clientes y empleados (Gémez, 2011).

La cultura organizacional presenta varias funciones: En primer lugar, define los
limites hasta los cuales los comportamientos difieren unos de otros y son
aceptables, segundo; transmite un sentido de identidad a sus miembros, tercero;
facilita la creacibn de un compromiso con algo mas amplio que los intereses
personales del individuo y cuarto, incrementa la estabilidad del sistema social
(Delaray, 2007).

La cultura organizacional determina el desempefio dentro de una empresa debido
a que impacta, no soélo en sus resultados financieros y eficiencia, sino también en
la salud, entusiasmo, compromiso y flexibilidad de su personal. Por lo tanto,
entenderla y gestionarla facultard a los lideres para maximizar el capital
intelectual, actitudinal y conductual de su gente. No se puede dejar de considerar
que asi como el lider incide directamente en la cultura, la cultura de una
organizacion también es responsable de definir el perfil del lider. Por otro lado, la
cultura organizacional establece el escenario para la determinacion de la
estrategia y mejora los aspectos operacionales de la vida organizacional; aparece
como concepto basico para entender fendmenos sociales en las organizaciones y
para explicar diferencias entre compairiias, particularmente aquellas que operan en

el mismo mercado (Toca, 2009).

15
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Existen diferentes tipos de organizaciones, éstas se pueden clasificar segin su

propdsito, propietario, naturaleza de gestion o dimensién (Koontz, 2004):

1. Propdsito:
a) Organizaciones sin fines de lucro

b) Organizaciones con fines de lucro,

2. Propietario (Patrimonio):
a) Empresa Privada

b) Empresa Publica

c) Empresa Mixta

3. Naturaleza de su Gestion:
a) Empresa Comercial

b) Empresa Industrial

c) Empresa de Servicios

4. Dimension:

a) Microempresa

b) Pequefia Empresa

c) Mediana Empresa

d) Gran Empresa. (Koontz, 2004)

16
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Clima Organizacional

Litwin y Stringer definen al clima organizacional como los efectos subjetivos,
percibidos del sistema formal, del estilo informal de socializacion y de los factores
ambientales sobre las actitudes, creencias, valores y motivacion de las personas
gue trabajan en una organizacion (Salldoval-Caraveo, 2004).
Posteriormente, Salldoval-Caraveo (2004) manifiesta que el clima organizacional
es el ambiente de trabajo percibido por los miembros de la organizacion y que
incluye estructura, estilo de liderazgo, comunicacion, motivacion y recompensas,
variables que ejercen influencia directa en el comportamiento y desempefio de los
individuos (Salldoval-Caraveo, 2004).
Estas definiciones de clima organizacional explican que:

% -El Clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.

% Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los

trabajadores que se desempefian en ese medio ambiente.

% El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.
El Clima es una variable que interviene entre los factores del sistema
organizacional y el comportamiento individual (Salldoval-Caraveo, 2004).
Las dimensiones del clima organizacional son las caracteristicas susceptibles de
ser medidas en una organizacion y que influyen en el comportamiento de los
individuos. Likert mide la percepcion del clima en funcion de ocho dimensiones
(Salldoval-Caraveo, 2004):

1. Los métodos de mando:

La forma en que se utiliza el liderazgo para influir en los empleados.

2. Las caracteristicas de las fuerzas motivacionales:

Los procedimientos que se instrumentan para motivar a los empleados y
responder a sus necesidades.

3. Las caracteristicas de los procesos de comunicacion:

La naturaleza de los tipos de comunicacién en la empresa, asi como la manera de

ejercerlos.

17


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

4. Las caracteristicas de los procesos de influencia:

La importancia de la interaccion superior/subordinado para establecer los objetivos
de la organizacion.

5. Las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones:

La pertinencia de las informaciones en que se basan las decisiones asi como el
reparto de funciones.

6. Las caracteristicas de los procesos de planificacion:

La forma en que se establece el sistema de fijacién de objetivos o directrices.

7. Las caracteristicas de los procesos de control:

El ejercicio y la distribucion del control entre las instancias organizacionales.

8. Los objetivos de rendimiento, desarrollo y perfeccionamiento (Salldoval-
Caraveo, 2004).

Likert, en su teoria de clima organizacional, menciona que el comportamiento de
los subordinados es causado por el comportamiento administrativo y por las
condiciones organizacionales que los mismos perciben, por sus esperanzas, sus
capacidades y sus valores (Salldoval-Caraveo, 2004).

Dicho autor, seflala que hay tres tipos de variables que determinan las
caracteristicas propias de una organizacion, las cuales influyen en la percepcién
individual del clima: variables causales, variables intermedias y variables finales.
Las variables causales llamadas también variables independientes, son las que
estan orientadas a indicar el sentido en el que una organizacion evoluciona y
obtiene resultados. Dentro de estas variables se encuentran la estructura de la
organizacion y su administracion, reglas, decisiones, competencia y actitudes
(Salldoval-Caraveo, 2004).

Las variables intermedias, reflejan el estado interno y la salud de una empresa y
constituyen los procesos organizacionales de una empresa. Entre ellas estan la
motivacion, la actitud, los obijetivos, la eficacia de la comunicacién y la toma de
decisiones (Salldoval-Caraveo, 2004).

Las variables finales, denominadas también dependientes son las que resultan del
efecto de las variables independientes y de las intermedias, por lo que reflejan los
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logros obtenidos por la organizacion, entre ellas estan la productividad, los gastos
de la empresa, las ganancias y las pérdidas (Salldoval-Caraveo, 2004).
La combinacién de dichas variables determina dos grandes tipos de clima
organizacional los cuales parten de un sistema muy autoritario a uno muy
participativo:
1. Clima de tipo autoritario:

e Sistema | (Autoritaritarismo explotador).

e Sistema Il (Autoritaritarismo paternalista).
2. Clima de tipo participativo:

e Sistema IIl (Consultivo).

e Sistema IV (Participacion en grupo) (Salldoval-Caraveo, 2004).

En el clima de tipo autoritario sistema | (autoritarismo explotador) la direccion no
confia en sus empleados, la mayor parte de las decisiones se toman en la cima de
la organizacion, los empleados perciben y trabajan en una atmdésfera de temor, las
interacciones entre los superiores y los subordinados se establece con base en el
miedo y la comunicacién solo existe en forma de instrucciones (Salldoval-Caraveo,
2004).

En el clima de tipo autoritario sistema Il (autoritario paternalista) existe cierta
confianza entre la direccién y los subordinados, aunque las decisiones se toman
en la cima, algunas veces se decide en los niveles inferiores pero los castigos y
las recompensas son los métodos usados para motivar a los empleados
(Salldoval-Caraveo, 2004).

En el clima de tipo participativo sistema Il (consultivo) la direccién tiene confianza
en sus empleados, las decisiones generalmente se toman en la cima pero los
subordinados pueden hacerlo también en los niveles mas bajos, para motivar a los
empleados se usan las recompensas Yy los castigos ocasionales, se satisfacen las
necesidades de prestigio y estima, y existe interaccion por ambas partes. Se
percibe un ambiente dinamico y las relaciones laborales se basa en objetivos por
alcanzar (Salldoval-Caraveo, 2004).

En el clima participativo sistema IV (participacion en grupo) existe plena confianza

en los empleados por parte de la direccion, la toma de decisiones se da en toda la
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organizacion, la comunicacion esta presente de forma ascendente, descendente y
lateral, la forma de motivar es la participacion, el establecimiento de objetivos y el
mejoramiento de los métodos de trabajo. Los empleados y la direccion forman un
equipo para lograr los objetivos establecidos por medio de la planeacion
estratégica (Salldoval-Caraveo, 2004).

En los estudios de clima organizacional existen tres enfoques o corrientes. Estos

enfoques son: el estructuralista, el subjetivo y el de sintesis (Segredo, 2013):

v' En el enfoque estructuralista, se distinguen dos investigadores Forehand y
Gilmer, los que definen el clima organizacional como el conjunto de
caracteristicas permanentes que describen una organizacién, la distinguen
de otra e influye en el comportamiento de las personas que la forman
(Segredo, 2013).

v' El enfoque subjetivo, esta representado por Halpin y Crofts quienes
definieron al clima como la opinion que el trabajador se forma de la
organizacion (Segredo, 2013).

v' El enfoque de sintesis toma en cuenta el punto de vista estructural y el
subjetivo, los representantes de este enfoque son Litwin y Stringer y para
ellos el clima es el efecto subjetivo percibido del sistema, el cual es
compuesto por la influencia del estilo informal y de otros factores
ambientales, sobre las actividades, las creencias, los valores y la
motivacion de las personas que trabajan en una organizacion (Segredo,
2013).

Litwin y Stringer resaltan que el clima organizacional depende de seis dimensiones
(Salldoval-Caraveo, 2004):

1. Estructura: Percepcion de las obligaciones, de las reglas y de las politicas que
se encuentran en una organizacion.

2. Responsabilidad individual: Sentimiento de autonomia, empoderamiento.

3. Remuneracion: Percepcion de equidad en la remuneracién cuando el trabajo
esta bien hecho.

4. Riesgos y toma de decisiones: Percepcion del nivel de reto y de riesgo tal y

como se presentan en una situacion de trabajo.
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5. Apoyo: Los sentimientos de apoyo y de amistad que experimentan los
empleados en el trabajo.

6. Tolerancia al conflicto: Es la forma en la que un empleado puede asimilar sin
riesgo las divergencias de opiniones (Salldoval-Caraveo, 2004).

Segun Garcia y Bedoya, dentro de una organizacién existen tres estrategias que
permiten medir el clima organizacional, la primera es observar el comportamiento
y desarrollo de sus trabajadores, la segunda, es hacer entrevistas directas a los
trabajadores y la tercera, y mas utilizada, es realizar una encuesta a todos los

trabajadores a través de cuestionarios disefiados para este fin (Segredo, 2013).
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Empoderamiento

En los Ultimos afios, el término “empowerment” o “empoderamiento” ha tenido
importantes repercusiones, tanto para la salud laboral como para la eficacia
organizacional, esto es asi debido a que fomenta el sentido de control que tienen
los individuos en relacién con su entorno laboral. Segun Rappaport (1981), dicho
término hace alusibn al mecanismo a través del cual las personas, las
organizaciones y las comunidades ganan control, maestria y dominio sobre sus
propios destinos (Mendoza, 2002).

El empoderamiento se puede considerar como un constructo multinivel, ya que se
puede analizar en los planos individual, organizacional y comunitario. Estos tres
niveles estan relacionados entre si, lo que significa que cualquier intervencién en

alguno ellos puede tener efectos sobre los otros dos (Mendoza, 2002).

VvV Empowerment a nivel individual o empowerment psicologico:
A nivel individual el empowerment se refiere, a la comprension y aceptacion de las
normas del grupo, a la colaboracién con otras personas, y al disefio de estrategias
de afrontamiento, toma de decisiones y percepcion de control con respecto a
alguna situacion determinada. Es importante sefialar que el empowerment tiene un
referente contextual, ya que las personas pueden experimentarlo con relacién a
cierto ambito de la vida, pero no necesariamente en todo ellos (laboral, familiar y
social) (Mendoza, 2002).
Este tipo de empoderamiento no es un concepto individualista, ya que no supone
simplemente autopercepciones de los sujetos, sino que exige una vinculacion con
la comunidad y la comprension del entorno social en el que el individuo se ve
envuelto, en otras palabras, el empowerment psicolégico incluye aspectos
intrapersonales, pero también componentes de interaccibn y de conducta
(Mendoza, 2002).
El componente intrapersonal se refiere a lo que la gente piensa de si misma e
incluye al control percibido en &mbitos especificos, la autoeficacia, y la
competencia percibida (Mendoza, 2002).
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El componente de interaccion se refiere al conocimiento que la gente tiene del
contexto como las normas y los valores predominantes, en particular a los que
estan relacionados con la toma de decisiones conjunta, al compromiso con los
intereses colectivos frente a los intereses individuales y a la ayuda mutua. Este
componente supone un puente entre el control percibido y la realizacién de
acciones para ejercer control (Mendoza, 2002).

El componente conductual se refiere a las acciones concretas realizadas con el
objeto de influir sobre el medio (Mendoza, 2002).

La unidn de estos tres componentes supondria para una persona la creencia de
gue tiene a) la capacidad de influir en un contexto determinado (componente
intrapersonal), b) la comprensién de la forma en que funciona el sistema
(componente de interaccion), y c¢) la puesta en practica de conductas de control
sobre el medio (componente de conductual). Sin embargo, cuando se trata el
empowerment psicolégico en un contexto determinado (organizacional y/o,
comunitario), es necesario tener en cuenta variables organizacionales y de la
propia comunidad, ya que el empoderamiento no es tan sélo una caracteristica del
sujeto, sino que se trata de un constructo cambiante ligado a su contexto
(Mendoza, 2002).

V Empowerment a nivel organizacional:
A nivel organizacional el empowerment incluye procesos y estructuras que
incrementan la participacion de sus miembros y mejoran el logro de resultados

para la organizacion (Giraldo, 2012).

El empoderamiento se refiere al mecanismo que fomenta en las personas el
control, dominio 0 maestria sobre sus propias vidas; el cual es desatado en el
momento que los superiores otorgan un sentido de control y poder sobre sus
puestos de trabajo (Giraldo, 2012). Las empresas que consideran este constructo
dan prioridad a valores como la confianza en que las personas haran bien su
trabajo, oportunidades de participacion, énfasis en el trabajo en grupo, oportunidad

para compartir responsabilidades, reconocimiento de la contribucion con los
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resultados organizacionales y compartir los éxitos de la compafiia (Mendoza,
2002).

El empoderamiento es un proceso estratégico que busca una relacién de socios
entre su gente y la organizacibn para aumentar confianza, autoridad,
responsabilidad y compromiso, esto lo convierte en un instrumento que anima a
los empleados a pensar por si mismos y desarrollar actividades adicionales a las
establecidas, tomar iniciativa y dar solucion a los desafios planteados en su labor,
y al mismo tiempo empoderamiento significa crear un ambiente en el cual los
trabajadores sientan que tienen influencia sobre el servicio y eficiencia de la
organizacion dentro de sus &reas de responsabilidad (Giraldo, 2012).

Para alcanzar el empoderamiento se hace indispensable una estructura
organizacional plana, donde se manejen niveles de comunicacion abiertos y
honestos, pensamientos flexibles tanto para el aprendizaje como para la toma de
decisiones y retroalimentacion sobre el desempefio (Giraldo, 2012).

Autores como Spreitzer (1995) mencionan los siguientes promotores de un

ambiente de empoderamiento:

-Las estructuras organizacionales menos jerarquicas, burocraticas y autoritarias.
-Los incentivos a la creatividad.

-Las actividades variadas y no rutinarias

-La definicion clara de roles de trabajo, sin ambigledades o traslapos

-El sentido que tiene el trabajo (Spreitzer, 1995)

El mismo autor define cuatro condiciones esenciales para conseguir el
empoderamiento en los empleados: autoestima, uso de incentivos, locus de

control interno, y retroalimentacién de la informacion.
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Autoestima:

Se desarrolla a partir de dos fuentes, la interna y la externa; la primera implica al
sentido del logro y la segunda radica en la reafirmacién por parte de los demas. La
autoestima promueve cierta comodidad para expresar los pensamientos, deseos y
necesidades, ayuda a que la persona sepa que puede lograr las metas que se
proponga y le permite asumir una orientacion activa con respecto a sus labores.
Una forma de mejorar la autoestima es mediante la participacion de los empleados
en la toma de decisiones y en otras actividades de importancia para la
organizacion (Giraldo, 2012).

Uso de incentivos:

El disefio del plan de incentivos debe establecer las remuneraciones que reciben
los empleados con base en sus responsabilidades, desempefio y comportamiento,
debido a que pueden llegar a alentar o desalentar el comportamiento de los
empleados; éste debe disefarse para recompensar los comportamientos que sean
alineados con los objetivos de la organizacion, asi como con su cultura (Giraldo,
2012).

Locus de control interno:

Es un rasgo de personalidad en el cual la causa del éxito o fracaso es percibido
por la persona como algo propio (como sus habilidades y el esfuerzo que dedica a
cada tarea), asi, las personas confian en sus habilidades, esfuerzo y persistencia
en una labor para llegar a un resultado deseado, lo cual induce a pensar que los
resultados pueden ser controlables.

Es asi como los empleados con locus de control interno, sienten que los esfuerzos
con los que desarrollan su labor tienen relacion directa con sus capacidades o
conductas, es decir afirman que tienen control sobre su trabajo, tienden a
concentrar sus esfuerzos y energias en labores mas alla de los requisitos basicos
y por ende a desarrollar mas actividades de las que le son asignadas en su puesto
de trabajo; manifestandose que a mayor nivel de locus interno mayor nivel de

iniciativa y desempefio. A medida que los trabajadores identifican que son sus
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propios esfuerzos y labor, los que determinan sus resultados en el mejoramiento
de su condicion laboral y no el azar o a las preferencias que sus jefes tienen por
ellos, podran adoptar comportamientos que les permitan desarrollar de manera
mas eficiente las actividades laborales asignadas; al interpretar la relacion entre el
desempefo y sus oportunidades de progreso, se esfuerzan mas, percibiendo la
relacion entre su comportamiento y los resultados alcanzados, generandose como
consecuencia el logro de sus perspectivas y mejoramiento de las condiciones
laborales (Giraldo, 2012).

Retroalimentacion:

Esta se entiende como la informacién que reciben los empleados de como se
estan desempefiando; es una practica que le permite a un individuo reconocer los
elementos a mejorar y realizar cambios en su desempeio. Con la
retroalimentacién de la informacion, los empleados evallan los resultados
derivados de sus actividades y eligen las practicas adecuadas que ayuden al
cumplimiento de los objetivos, concibiéndose un aprendizaje organizacional como

fuente de ventaja competitiva (Giraldo, 2012).

V Empowerment a nivel comunitario:
A nivel comunitario el empowerment se refiere al conjunto de esfuerzos
individuales para mejorar la calidad de vida de los individuos y reforzar los
vinculos existentes entre ellos. Se trata de la capacidad de la propia comunidad
para responder de forma eficaz a las dificultades que se le presenten (Mendoza,
2002).

El empowerment se puede analizar como proceso (empowering) o como resultado
(empowered). En el empoderamiento visto como proceso se busca que las
personas influyan en las decisiones que afectan a sus vidas y en el empowerment
visto como resultado se consideran las consecuencias del mencionado proceso
(Zimmerman, 2000).

Zimmerman (2000) describe las dimensiones mas importantes del empowering y

del empowered en los distintos niveles de analisis:
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Nivel de analisis

Empowering

Empowered

Individual

Habilidades en la toma de

decisiones

Sentido de control

Manejo de recursos

Conciencia critica

Trabajar con otros

Comportamientos de
Participacion

Organizacional

Oportunidades para
participar en la toma de

decisiones

Mayor numero de
perspectivas o puntos de

vista

Responsabilidades

compartidas

Establecimiento de redes
(coaliciones) con otras

organizaciones

Liderazgo compartido

Influencia politica

Comunitario

Acceso a los recursos

Coaliciones entre

organizaciones

Estructura gubernamental

abierta

Liderazgo plural

Tolerancia a la diversidad

Habilidades de
participacion de
los ciudadanos

Figura 1.3 Empowering vs Empowered
Fuente: Empowerment Theory: Psychological, Organizational and Community Levels of

Analysis (Zimmerman, 2000)

Blanchard (2007) plantea un modelo que consta de tres pasos para guiar la
transicion de una cultura tradicionalista hacia una cultura de empoderamiento en
una organizacion:

1. Compartir informacién: Una de las mejores maneras de construir confianza y
responsabilidad en las personas es mediante el intercambio de informacion; dar a
los miembros del equipo la informacién que necesitan les permite tomar buenas

decisiones en la empresa (Blanchard, 2007).
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2. Ampliar las fronteras: En una cultura jerarquica, los limites de cada puesto estan
diseflados para controlar a las personas y mantener claramente definidas las
funciones de cada trabajador. En una cultura de empoderamiento, las fronteras
son mas flexibles y permiten a la gente asumir mas responsabilidad a medida que
van desarrollandose dentro de la organizacion (Blanchard, 2007).

3. Sustituir la jerarquia por la autogestion: Cuando las personas aprenden a crear
autonomia mediante el uso de la informacién compartida y las fronteras flexibles,
se crean grupos interactivos con habilidades de autogestién que reemplazaran la
claridad y rigidez de la jerarquia (Blanchard, 2007).

El empowerment se puede analizar desde dos perspectivas: la estructural la
psicolégica. Desde la perspectiva estructural, la base del empoderamiento se
encuentra en la percepcion que tienen los empleados acerca de las condiciones
fisicas y el ambiente de trabajo. Y desde la perspectiva Psicoldgica, la base se
encuentra en cuatro componentes: significado, competencia, autodeterminacion e
impacto (Spreitzer, 1995).

El significado nace a partir de una congruencia entre las creencias, valores y
conductas de un empleado, con los requerimientos del empleo (Spreitzer, 1995).
La competencia hace referencia a la confianza que tiene el trabajador en sus
habilidades para poder desempefiar el empleo. La autodeterminacion se refiere
a los sentimientos de control sobre el trabajo que uno realiza. Y el impacto es la
capacidad de influenciar de manera importante en los resultados de |la
organizacion (Herazo et al. 2005).

Mientras que el empoderamiento estructural radica en la percepcién de la
presencia o ausencia de condiciones “empoderadoras” en el lugar de trabajo,
el empoderamiento psicolégico radica en la interpretacion psicologica del
empleado o la reaccion a las condiciones de trabajo. En otras palabras, el
empoderamiento psicoldgico representa una interpretacion del empleado de las
condiciones del empoderamiento estructural. Es necesario interpretar el
empoderamiento estructural y el psicolégico como complementos, ya que para

gue exista empowerment se necesitan condiciones favorables para un ambiente
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“empoderador”, y ademas, los empleados deben percibir dichas condiciones
como “empoderadoras” (Fang, 2011).

Lo contrario a empowerment es endullment; en éste, el empleado no comparte
informacion, se vuelve apatico, falla en sus tareas y, del mismo modo, crece el
ausentismo. El endullment es un concepto elaborado por Ira Shor, que describe
condiciones en clases escolares, donde el sistema no permite a los alumnos
participar de un proceso real de aprendizaje. Los estudiantes aprenden como
hacer lo minimo para pasar, igual que los empleados en el trabajo aprenden a
hacer lo minimo para continuar; como una forma de seguir dia tras dia en un

ambito que aborrecen (Dew, 1997).
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Compromiso Organizacional (C.0.)

Meyer y Allen (1997) nos indican que el C.O es una actitud que expresa el vinculo
psicologico del trabajador hacia su organizacion, el cual trae como consecuencia
el deseo, la necesidad o el deber de permanecer en ella. Dichos autores son los
creadores del modelo mas aceptado sobre compromiso organizacional, el cual

incluye tres tipos o dimensiones de compromiso (Meyer y Allen, 1997):

U Compromiso afectivo:
Se puede definir como los lazos emocionales que las personas forjan con su
organizacion, pues éstas perciben que satisface sus necesidades (especialmente
psicologicas) y expectativas. De manera que pertenecen a ella porque quieren o
desean hacerlo (Meyer y Allen, 1997).
Es un proceso actitudinal por el cual las personas llegan a pensar sobre su
relacion con la organizacion en términos de valores y de congruencia de objetivos;
el grado en que los objetivos y valores de un individuo coinciden o se alinean con
los de su organizacion influencia directamente en su deseo de permanecer en ella.
Basicamente, es el resultado de las experiencias laborales y de las condiciones de
trabajo existentes en la organizacion, aunque también pueden desempefiar un
papel importante las caracteristicas individuales. Este tipo de compromiso tendra
efectos sobre el rendimiento del trabajador, las conductas extra rol y la eficacia de
la organizacion (Meyer y Allen, 1997).
En el proceso de formacion del compromiso afectivo interviene la valoracién que
hace el empleado del apoyo y los beneficios recibidos por parte de la empresa; si
sus evaluaciones son positivas, comenzara a percibir los objetivos de la empresa
como suyos y deseara seguir perteneciendo a la misma (Meyer y Allen, 1997).
Como ejemplo del compromiso afectivo se puede mencionar a ciertas
organizaciones no gubernamentales, donde sus principios rectores son de
caracter altruista y funcionan con base en el trabajo voluntario, el cual existe
cuando los trabajadores comparten los objetivos de su organizacion (Meyer vy
Allen, 1997).
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U Compromiso de continuidad o permanencia:
Se refiere al compromiso que surge cuando el trabajador toma conciencia de los
costos que supondria para él abandonar la organizacién, de modo que permanece
en ella porque lo necesita. Fundamentalmente, es el resultado de comparar las
inversiones que la persona ha hecho (tiempo, esfuerzo, dinero, etc.) durante su
permanencia en la organizacion y que puede perder si la abandona, contra las
alternativas disponibles de algun otro empleo. Este tipo de compromiso provoca
gue el trabajador lleve a cabo al menos las conductas que resultan imprescindibles
para garantizar o no poner en riesgo su permanencia (Meyer y Allen, 1997).
El proceso de formacion de este tipo de compromiso se basa en un analisis costo-
beneficio; antes de tomar una decision, el empleado evaluara los sacrificios
realizados hasta ese momento y las posibilidades concretas de encontrar un
nuevo trabajo considerando las alternativas disponibles en el mercado laboral. Si
al final de tales evaluaciones los costos de dejar a la organizacion superan a los
beneficios, el trabajador optara por permanecer en la empresa por necesidad, mas
que por un deseo genuino.
Aqui se refleja mas el interés hacia un plan de pension y primas de antigiiedad
gue a contribuir a que la organizacién cumpla con sus objetivos. Un ejemplo de
compromiso de continuidad es cuando al trabajador se le otorgan prestaciones
como guarderia para sus hijos (Meyer y Allen, 1997).

U Compromiso normativo:

Se define como el grado en que una persona quiere quedarse en una
organizacion, basandose en un sentido del deber, de lealtad, o por obligacion
moral. Aqui no se refleja una asociacion de los objetivos del individuo con los
objetivos organizacionales, y tampoco existe un analisis de costo-beneficio por
parte del trabajador (Meyer y Allen, 1997).

En la formacién de este compromiso influye, en gran medida, el proceso de
socializacion al que estuvo sometido el trabajador; es decir, el respeto por las
normas, la valoracién de los grupos de pertenencia, la lealtad a sus superiores.
Esta presion normativa genera en el empleado sentimientos de retribucion que se

traducen en la obligacion de permanecer en la empresa. Este tipo de compromiso
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influira sobre las conductas de absentismo o de abandono y sobre las conductas
extra rol (Meyer y Allen, 1997).

El compromiso normativo es congruente con la teoria de la reciprocidad, pues
segun esta, quien recibe algun beneficio (por ejemplo capacitacién y
oportunidades de desarrollo, 0 pago de colegiaturas) adquiere la necesidad de
retribuir al donante (Meyer y Allen, 1997).

Este compromiso puede derivar de la cultura del individuo, de su escala de
valores, o de su ética personal y laboral (Meyer y Allen 1997).

En este modelo, se plantea que las dimensiones: afectiva, de continuidad y
normativa constituyen tres factores diferentes pero relacionados entre si; de modo
gue una persona puede vincularse afectivamente a su organizacion, al mismo
tiempo que puede mantener (0 no) un vinculo en términos de costo-beneficio, y
sentir (0 no) la obligacion de ser leal a su organizacion. Estas tres formas de
compromiso pueden darse simultaneamente en menor o mayor medida (Meyer y
Allen 1997).
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Compromiso Definicion Mecanismo Causas Consecuencias Ejemplo
de accion
Afectivo Los lazos Los objetivos, | Es el resultado Reduce Las ONG,

emocionales | expectativas | de las algunas donde existe el
gue las y valores de experiencias conductas trabajo
personas un individuo laborales, de laborales como | voluntario
forjan con su | coinciden con | las condiciones | rotaciony cuando los
organizacion | los de su de trabajo ausentismo. trabajadores
cuando organizacion, | existentes enla | Mejora el comparten los
perciben que |y esto organizacion y | rendimiento del | objetivos de su
ésta satisface | desarrollaun | de las trabajador, organizacion
sus deseo por caracteristicas | incrementa las
necesidades | parte del individuales del | conductas extra
(especialmen | individuo de trabajador. rol, la eficacia
te permanecer de la
psicologicas) | en ella. organizacion y

y
expectativas.

la permanencia
de éste.

Figura 1.4 Compromiso Afectivo

Fuente: Commitment in the Workplace: Theory, Research and Application (Meyer y Allen,

1997).
Compromiso Definicion Mecanismo Causas Consecuencias Ejemplo
de accion
De Compromiso | El empleado | Es el resultado | Reduce Cuando al
Continuidad | que surge evaluard las de comparar las | algunas trabajador se
cuando el inversiones inversiones que | conductas le otorgan
trabajador gue tiene en | la persona ha laborales como | prestaciones
toma la empresay | hecho (tiempo, | rotaciény como un plan
conciencia de | las esfuerzo, ausentismo, de pension o
los costes alternativas dinero, etc.) provoca que el | prima de
que disponibles durante su trabajador lleve | antigliedad.
supondria en el permanencia en | a cabo al
para él mercado la organizacion | menos las
abandonar la | laboral. Silos | y lo que puede | conductas que
organizacion, | costos de perder si la resultan
de modo que | dejarala abandona, imprescindibles
permanece organizacion | contra las para garantizar
en ella superan a los | alternativas 0 no poner en
porque lo beneficios, el | disponibles de riesgo su
necesita. trabajador algun otro permanencia.
optara por empleo.
permanecer
en la
empresa

Figura 1.5 Compromiso de Continuidad
Fuente: Commitment in the Workplace: Theory, Research and Application (Meyer y Allen,

1997).
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Compromiso Definicion Mecanismo Causas Consecuencias Ejemplo
de accion
Normativo El grado en El hecho de Se produce por | Reduce Cuando al
gue una recibir algn | la valoracion de | algunas trabajador se
persona beneficio los grupos de conductas le provee de
quiere promueve la | pertenencia, la | laborales como | capacitacion u
guedarse en | necesidad del | lealtad al rotacion, oportunidades
una trabajador de | empleador, el ausentismo y de desarrollo.
organizacion, | retribuir algo | reconocimiento | abandono.
basandose alaempresa, | de las Incrementa
en un sentido | necesidad inversiones que | lealtad,
del deber, de | que se ha realizado la conductas
lealtad, o por | traduce enla | empresa en el extra-rol,
obligacion percepcion desarrollo del esfuerzo,
moral de una empleado y las | dedicaciony
obligacion de | normas de basqueda de
permanecer reciprocidad. reciprocidad
enla También por
empresa. aspectos
personales
como la cultura
del individuo,

de su escala de
valores, o de su
ética personal y
laboral.

Figura 1.6 Compromiso Normativo
Fuente: Commitment in the Workplace: Theory, Research and Application (Meyer y Allen,

1997).

Las variables que ayudan a generar y mantener al compromiso organizacional

pueden estar relacionadas con el ambiente laboral o con el individuo (Nava, 2011):

v Variables relacionadas con el ambiente laboral:

a) Clima Organizacional: Se refiere a las caracteristicas del entorno que perciben

los trabajadores como propio de la naturaleza de la organizacion, en este

constructo se pueden encontrar cinco componentes (Nava, 2011):

1.- Contribucion personal: Cuando la persona siente que su esfuerzo

impacta en los

procesos y resultados de la organizacion.

2.- Claridad de rol: Cuando las expectativas del empleado y las situaciones

reales de

trabajo son congruentes.
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3.- Estilo de apoyo por parte del superior inmediato: Puede existir un estilo
inflexibley rigido que denote un sintoma de falta de confianza en el
subordinado para realizar el trabajo, y puede haber un estilo que
permita cambiar los métodos y aprovechar los errores, utilizando la
creatividad para solucionar problemas.

4.- Expresion de sentimientos: La libertad percibida por el trabajador para
expresar lo que siente hacia el trabajo y la organizacién, sin temor a
represalias.

5.- Reconocimiento: La percepcion del trabajador de que la organizacion
aprecia su esfuerzo y los resultados que consigue (Nava, 2011).

b) Coherencia con los valores de la organizacion: Cuando los valores de un

empleado son congruentes con los de la organizacion donde labora (Nava, 2011).

c) Socializacién Organizacional: Proceso mediante el cual un trabajador conoce
los comportamientos y actitudes que la organizacion espera de él.

Dicho proceso ocurre de manera formal en los programas de induccién a la
empresa y de manera informal en las conversaciones con los jefes y comparieros
de trabajo (Nava, 2011).

d) Salario: La retribucién que la organizacion otorga al empleado por desempeiiar
su trabajo (Nava, 2011).

e) Capacitacién y planes de carrera: El hecho de que la empresa brinde
oportunidades de aprendizaje, desarrollo y promociéon demuestra al trabajador que

la organizacion valora sus conocimientos, competencias y esfuerzos (Nava, 2011).

f) Contrato psicologico: Un contrato no escrito en el que se establece un
entendimiento implicito de las obligaciones reciprocas entre el trabajador y la
organizacion (Nava, 2011).
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v Variables relacionadas con el trabajador:

a) Compromiso profesional: Actitud en la que un empleado manifiesta cierta
responsabilidad por pertenecer a un grupo de personas tuvieron una formacion

similar a la de él (Nava, 2011).

b) Apoyo organizacional percibido: Experiencias positivas para un empleado;
como la sensacion de respaldo ante una situacion de emergencia, dichas
experiencias deben ser atribuidas a la empresa y no a causas externas como el
sindicato (Nava, 2011).

c) Satisfaccion laboral: Un estado emocional de carécter positivo originado a partir
de la evaluacién de las experiencias en el trabajo. Resulta del grado de
correspondencia entre las caracteristicas personales percibidas y las de la
situacion (Nava, 2011).

d) Edad: Los trabajadores que tienen mayor edad pueden estar mas
comprometidos con la empresa porque normalmente han recibido mejores puestos
que los jévenes y han tenido un nimero mayor de experiencias positivas. Sin
embargo los mas jovenes pueden llegar a considerar que tienen menos opciones
de trabajo en otras organizaciones debido a la falta de experiencia laboral y
pueden mostrarse mas comprometidos (Nava, 2011).

e) Antigliedad en la organizacion: Al acumular mas afios en una organizacion, es
mas probable que un trabajador adquiera mayores derechos y cuente con mas
inversiones en la organizacion, de modo que su compromiso por continuidad

probablemente incrementara (Nava 2011).

Factores que perjudican al compromiso organizacional

1.- Baja seguridad laboral.

2.- Malas prestaciones de guarderia.

3.- Deficiente retroalimentacion laboral

4.- Baja relacion entre recompensas y desempenio.
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5.- Baja autonomia laboral (no se incluye al trabajador en la toma de decisiones)
6.- Capacitacion inadecuada.
7.- No proporcionar ascensos prometidos (Meyer y Allen 1997).

Técnicas para fomentar el compromiso organizacional

1.- Incluir a los empleados en el proceso de toma de decisiones con respecto a su
trabajo; formar equipos de trabajadores con autoridad para decidir sobre algunos
aspectos.

2.- Implementar medios en los que el empleado pueda expresarse, quejarse y
proponer nuevas ideas o proyectos, tomando en cuenta y retroalimentando sus
aportaciones.

3.- Contratar personas que tengan objetivos y metas congruentes con los de la
organizacion.

4.- Realizar inducciones realistas, pues si se generan expectativas del puesto muy
altas y éstas no son alcanzadas se promueven renuncias anticipadas.

5.- Compensaciones costo beneficio; realizar un plan de remuneraciones y
prestaciones donde el empleado se vea mas beneficiado permaneciendo en la
organizacion a largo plazo que en algun puesto ofrecido por otra empresa.

6.- Programa de bonos; Otorgar remuneraciones econdmicas a los trabajadores
cuando la organizacion haya percibido un aumento en sus ingresos.

7.- Seguridad laboral; Que no hay despidos injustificados.

8.- Capacitaciones de calidad, basadas en las necesidades de capacitacion.

9.- Cumplir ascensos prometidos (Meyer y Allen 1997).

Importancia del C.O

El compromiso organizacional es importante, tanto para el personal de recursos

humanos y las organizaciones, como para el trabajador (Castro 2012).
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a) Para el personal de recursos humanos y la organizacion:

e La importancia del C.O radica en que tiene un impacto directo en diversas
actitudes y conductas del empleado, tales como: aceptacion de metas,
valores y cultura de la organizacion, menor ausentismo y baja rotacion de
personal (Castro 2012).

e EI compromiso organizacional va mas alld de la lealtad y llega a la
contribucion activa en el logro de las metas de la organizacion, ademas,
puede ser una actitud hacia el trabajo que puede contagiarse en toda la
organizacion (Castro 2012).

e También, el C.O ayuda a reducir el “tortuguismo”; el cual retrasa la
terminacion de las tareas, disminuyendo asi la eficiencia del trabajador. Y
disminuye el nimero de robos; pues los hurtos muchas veces se dan
cuando el trabajador no se identifica ni compromete con la organizacion
(Castro 2012).

e EI C.O permite que los empleados reconozcan la responsabilidad de hacer
algo por la organizacion, tomando en cuenta que los logros de esta ultima
también son sus propios logros, y esperando que este esfuerzo lo lleve a
obtener recompensas no sélo de tipo econémico sino también ganancias
psicologicas y sociales que mantendran al trabajador ligado a su empresa
(Castro 2012).

e Por ultimo, se espera que a medida que se incrementa el C.O, aumenten
también la cantidad y la calidad del trabajo dentro de la organizacién
(Castro 2012).

b) Para el trabajador:
o0 La importancia del C.O se debe a su capacidad para influir sobre la
eficiencia y bienestar de los miembros de una organizacién: Un trabajador
comprometido con su organizacion tiende a sufrir menos accidentes

laborales y a disfrutar mas de su trabajo al involucrarse mas en él y
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alegrarse, tanto de sus propios logros como de los logros organizacionales
(Castro 2012).

o También, se han encontrado correlaciones positivas entre C.O vy
satisfaccion laboral, y entre C.O y calidad de vida (Castro 2012).

o Desde otro punto de vista, Becker (Citado por Castro 2012) plantea que el
compromiso organizacional es visto por muchas culturas como un aspecto
de responsabilidad personal y si no se cumple conlleva a una penalizacion
social, haciendo parecer a la persona como irresponsable y empobreciendo
su reputaciéon ante el grupo social al que pertenece (Castro 2012).

Al hablar de compromiso organizacional, resulta importante mencionar a los
valores organizacionales, Garcia y Dolan (2003) los clasifican de la siguiente

manera.

¢ Valores instrumentales u operativos

Segun Garcia y Dolan (2003), los Valores instrumentales son los modos de
conducta adecuados o0 necesarios para llegar a conseguir los fines. Los valores
instrumentales u operativos se clasifican en dos tipos: ético morales y de

competencia:

1.- Valores ético-morales: Modos de conducta necesarios para alcanzar los
valores finales, entre ellos honestidad, educacion con los
demas, sinceridad, responsabilidad, lealtad, solidaridad, confianza, respeto a los
derechos humanos. Los valores éticos son, segun estos autores, estructuras del
pensamiento que se mantienen preconfiguradas en el cerebro,de cara a la

supervivencia como especie humana.

2.- Valores de competencia: Son mas individuales, yno estan directamente
relacionados con la moralidad ni con la culpabilidad, Responden a la
pregunta: ¢ Qué cree que hay que tener para competir en la vida?, entre ellos se

encuentran cultura, belleza, iniciativa, capacidad de trabajo en equipo, liderazgo.
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¢ Los valores finales.
Los valores finales se subdividen en personales y ético sociales:

Valores personales: Los que aspira el individuo para si
mismo: Exito, Prestigio, Trabajo, Paz,

Valores ético-sociales: Constituyen aspiraciones o0 propésitos que benefician a
toda la sociedad: Supervivencia ecolégica, Justicia Social, entre otros.

Los valores describen cédmo se deben comportar las personas de la organizacion y
sobre ellos se basan las relaciones profesionales de la empresa.
Una vez que se ha definido la vision y mision de la empresa es preciso determinar
los principios esenciales que han de orientar el desarrollo estratégico de la
organizacion y que deben ser asumidos por todos sus miembros (Mintzberg,
1995).
Los valores pueden ser definidos en funcion a:

> Los clientes: satisfaccion de sus necesidades.

» Las empresas aliadas: apoyo y éxito mutuo.

» El entorno: apertura al cambio y adaptabilidad.

» Los trabajadores: confianza, cooperacién, honestidad y profesionalidad

(Mintzberg, 1995).
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Conclusién

La cultura organizacional define los limites hasta los cuales los comportamientos
difieren unos de otros y son aceptables, transmite un sentido de identidad a sus
miembros, facilita la creacion de un compromiso personal con algo mas amplio
gue los intereses personales del individuo e incrementa la estabilidad del sistema
social (Delaray, 2007).

Esta, determina el desempefio dentro de una empresa debido a que impacta, no
s6lo en sus resultados financieros y eficiencia, sino también en la salud,
entusiasmo, compromiso y flexibilidad de su personal. Por lo tanto, entenderla y
gestionarla facultara a los lideres para maximizar el capital intelectual, actitudinal y
conductual de su gente. No se puede dejar de considerar que asi como el lider
incide directamente en la cultura, la cultura de una organizacién también es
responsable de definir el perfil del lider. Por otro lado, la cultura organizacional
establece el escenario para la determinacion de la estrategia y mejora los
aspectos operacionales de la vida organizacional;, aparece como concepto basico
para entender fendmenos sociales en las organizaciones y para explicar
diferencias entre compafias, particularmente aquellas que operan en el mismo
mercado (Toca, 2009).

El empoderamiento es un proceso estratégico que busca una relacion de socios
entre su gente y la organizacibn para aumentar confianza, autoridad,
responsabilidad y compromiso, esto lo convierte en un instrumento que anima a
los empleados a pensar por si mismos y desarrollar actividades adicionales a las
establecidas, tomar iniciativa y dar solucion a los desafios planteados en su labor,
y al mismo tiempo empoderamiento significa crear un ambiente en el cual los
trabajadores sientan que tienen influencia sobre el servicio y eficiencia de la
organizacion dentro de sus &reas de responsabilidad (Giraldo, 2012).

Para alcanzar el empoderamiento se hace indispensable una estructura
organizacional plana, donde se manejen niveles de comunicacion abiertos y
honestos, pensamientos flexibles tanto para el aprendizaje como para la toma de
decisiones y retroalimentacion sobre el desempefio (Giraldo, 2012).
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La importancia del compromiso organizacional radica en que tiene un impacto
directo en diversas actitudes y conductas del empleado, tales como: aceptaciéon de
metas, valores y cultura de la organizacién, menor ausentismo y baja rotacién de

personal (Castro 2012).

Este, va mas alla de la lealtad y llega a la contribucion activa en el logro de las
metas de la organizacién, ademas, puede ser una actitud hacia el trabajo que
puede contagiarse en toda la organizacion. También, ayuda a reducir el
“tortuguismo”; el cual retrasa la terminacion de las tareas, disminuyendo asi la
eficiencia del trabajador. Y disminuye el nUmero de robos; pues los hurtos muchas
veces se dan cuando el trabajador no se identifica ni compromete con la

organizacion (Castro 2012).

El C.O permite que los empleados reconozcan la responsabilidad de hacer algo
por la organizacién, tomando en cuenta que los logros de esta ultima también son
sus propios logros, y esperando que este esfuerzo lo lleve a obtener recompensas
no sélo de tipo econdmico sino también ganancias psicolégicas y sociales que
mantendran al trabajador ligado a su empresa. La importancia del C.O. para el
trabajador se debe a su capacidad para influir sobre la eficiencia y bienestar de los
miembros de una organizacién: Un trabajador comprometido con su organizaciéon
tiende a sufrir menos accidentes laborales y a disfrutar mas de su trabajo al
involucrarse mas en él y alegrarse, tanto de sus propios logros como de los logros
organizacionales (Castro 2012).
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Segundo Capitulo: El Cuadro de Mando Integral (Balanced

Scorecard)

Introduccion

A medida que las empresas alrededor del mundo se transforman para una
competencia basada en la informacion, su capacidad para explotar activos
intangibles se ha vuelto mucho mas decisiva que su capacidad para invertir en
activos fisicos y administrarlos (Kaplan & Norton, 1996).

Su principal funcién es que permite llevar la estrategia a la accién. Es decir, luego
de declarado el plan estratégico, el BSC permite, monitoreando los distintos
indicadores, ir llevando la estrategia planteada a la actividad laboral diaria de cada
uno de los empleados de la organizacion (Kaplan & Norton, 2000).

Esta herramienta, desarrollada por David Norton y Robert Kaplan, ha permitido a
empresas alrededor del mundo traducir su misién y estrategia en un marco que
genera objetivos e indicadores organizados, que permite que todos los empleados
de la organizacion posean claridad respecto de aquello que permite el éxito actual
y futuro, alineando asi la estrategia del negocio con las iniciativas individuales, de
manera tal que opera como sistema de informacion, comunicacion y formacion
(Cordero, 2008).

El BSC es un modelo de gestion estratégica que nace en respuesta a la tradicional
utilizacion de indicadores financieros para evaluar los resultados de las
organizaciones, los cuales no daban resultados eficaces ni predecian un
desempeio superior. Como su nombre lo expresa, el BSC (o cuadro de mando
integral) apunta a generar rentabilidad de manera balanceada entre distintos
indicadores, generando valor agregado a la organizacion (Kaplan & Norton, 2005).
Las empresas estan utilizando el Balanced Scorecard para clarificar y actualizar la
estrategia, comunicar la estrategia a toda la empresa, alinear las metas de las
unidades e individuales con la estrategia, vincular los objetivos estratégicos a
metas de largo plazo y presupuestos anuales, identificar y alinear iniciativas
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estratégicas, y realizar evaluaciones periddicas del desempefio para aprender
acerca de la estrategia y mejorarla (Kaplan & Norton, 1996).
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Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard entrega un marco para gestionar la implementacién de la
estrategia, a la vez de permitir que la propia estrategia evolucione en respuesta a
cambios en los entornos competitivo, tecnoldgico y de mercado de la empresa
(Kaplan & Norton, 1996).

Cada empleado puede saber como sus iniciativas diarias afectan indicadores
estratégicos, luego ver como estos indicadores van cumpliendo objetivos, los
objetivos cumplen metas estratégicas; las metas realizadas terminan agregando
un desempefio y valor superior para los accionistas, clientes y la propia
organizacion (Kaplan & Norton, 1997). De esta forma, indirectamente, se generan
métodos de autogestion en el personal de la empresa. Se va articulando una
vision compartida, los trabajadores se motivan al ver que su trabajo tiene
relevancia organizacional y permite que las conversaciones diarias sean en torno

a temas estratégicos (Kaplan & Norton, 2000).

E Cuatro perspectivas:

Los indicadores tradicionales de desempefio financiero funcionaron bien en la era
industrial, pero marchan a destiempo frente a las habilidades y competencias que
las empresas estan tratando de dominar actualmente (Kaplan & Norton, 1992).

El Balanced Scorecard complementa la perspectiva financiera tradicional con
criterios que miden el desempefio desde tres perspectivas adicionales:
-Perspectiva de los clientes

-Perspectiva de los procesos internos

-Perspectiva de crecimiento y aprendizaje (Kaplan & Norton, 1996).

El Balanced Scorecard incluye indicadores financieros que dan cuenta de los
resultados de acciones ya tomadas y los complementa con indicadores
operacionales sobre satisfaccion de los clientes, procesos internos y actividades
de innovacién y mejoramiento al interior de la organizacion; indicadores que son

los impulsores del desempefio financiero futuro. Ningan indicador aislado puede
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proporcionar una meta clara de desempefio o enfocar la atencidn en las areas
cruciales del negocio, los ejecutivos necesitan una presentacion balanceada tanto

de las mediciones financieras como de las operacionales (Kaplan & Norton, 1992).

Al mirar el negocio desde cuatro perspectivas, el BSC Entrega respuestas a cuatro
preguntas bésicas:

* ¢, COmo nos ven los clientes? (perspectiva del cliente)

» ¢ En qué debemos ser los mejores? (perspectiva interna de la empresa)

» ¢ Podemos continuar mejorando y creando valor? (perspectiva de innovacion y
aprendizaje)

* ¢,COmo nos vemos ante los accionistas? (perspectiva financiera) (Kaplan &
Norton, 1992)

1.- Perspectiva de los clientes: Las preocupaciones de los clientes tienden a caer
dentro de cuatro categorias: tiempo, calidad, desempefio-servicio y costo (Kaplan
& Norton, 1992).

2.- Perspectiva de los procesos internos: Las mediciones internas para el
Balanced Scorecard deberian emanar de los procesos de negocios que tienen el
mayor impacto en la satisfaccion del cliente (Kaplan & Norton, 1992).

3.- Perspectiva de crecimiento y aprendizaje: Esta dimension esté relacionada con
el capital intangible, es decir, capital humano, capital organizacional y sistemas de
tecnologia e informacion (Cordero, 2008).

4.- Perspectiva financiera: Los estados financieros periddicos recuerdan a los
ejecutivos que una mejor calidad, tiempos de respuesta, productividad o nuevos
productos benefician a la empresa s6lo cuando se traducen en mayores ventas o
menores gastos operacionales. Idealmente, las empresas deberian especificar
cémo las mejoras en calidad, introduccién de nuevos productos, etc. conduciran a
una mayor participacion de mercado o a menores gastos de operacion; el desafio
es aprender cdmo hacer una vinculacion tan explicita entre las operaciones y las

finanzas. (Kaplan & Norton, 1992).
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Balanced Scorecard: Cuatro Perspectivas

Perspectiva Financiera

Perspectiva de Procesos
Internos

Para tener éxito econdmico,
¢,qué imagen debemos presentar
a los inversionistas?

Para satisfacer a nuestros
inversionistas y clientes, ¢.en
gué procesos internos debemos
ser sobresalientes?

Vision

~
/

Perspectiva del Cliente

Para alcanzar nuestra vision,
¢,como debemos de
presentarnos ante nuestros
clientes?

Figura 2.1 Perspectivas del Balanced Scorecard

Perspectiva de Aprendizaje y
Crecimiento

Para alcanzar nuestra vision,
¢,cOmMo mantendremos nuestra
capacidad de cambiar y mejorar?
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Ejemplo:

Perspectiva Financiera Perspectiva de Procesos
_ : Internos
Objetivos Indicadores Objetivos Indicadores
Tener un Crecimiento Desarrollar una | Porcentaje de
crecimiento trimestral en linea nueva de | nuevos
econdmico las ventas productos productos
desarrollados

w &

Vision: Ser una empresa
lider en ventas a nivel
mundial

%

@

Perspectiva de Aprendizaje y

Perspectiva del Cliente

Objetivos Indicadores — CreC|m|en_to
Objetivos Indicadores
Ofrecer nuevos | Porcentaje de Ensefiar a NUmero de
productos al productos fabricar nuevos | defectos
mercado nuevos en el productos de NUmero de
mercado

calidad reclamaciones

Figura 2.2 Ejemplos de las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard
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» Cuatro procesos:

El primero de los procesos, traducir la visién, ayuda a los ejecutivos a construir un
consenso en torno a la estrategia de la organizacion.

Para que las personas actlen segun las palabras contenidas en declaraciones de
vision y estrategia, éstas deben ser expresadas como un conjunto integrado de
objetivos e indicadores acordados por todos los altos ejecutivos (Kaplan & Norton,
1996).

El segundo proceso, comunicar y vincular, permite a los ejecutivos comunicar su
estrategia hacia arriba o hacia abajo en la organizacion y vincularla a los objetivos
departamentales e individuales. Tradicionalmente, los departamentos son
evaluados segun su desempefio financiero, y los incentivos individuales estan
ligados a metas financieras de corto plazo. El Balanced Scorecard brinda a los
ejecutivos una forma de asegurar que todos los niveles de la organizacion
entiendan la estrategia de largo plazo y que tanto los objetivos departamentales
como los individuales estén alineados con ella (Kaplan & Norton, 1996).

El tercer proceso, planificacién de negocios o asignacion de capital, permite a las
empresas integrar los proyectos de la organizacion y los planes financieros;
cuando los ejecutivos utilizan las ambiciosas metas establecidas para mediciones
en el Balanced Scorecard como la base para asignar recursos y fijar prioridades,
pueden emprender y coordinar so6lo aquellas iniciativas o proyectos que
signifiquen avanzar hacia sus objetivos estratégicos de largo plazo (Kaplan &
Norton, 1996).

El cuarto proceso, aprendizaje y retroalimentacion, se enfoca en dos aspectos:

1.- Evaluar si la empresa, los departamentos y empleados han cumplido con las
metas establecidas y 2.- evaluar y actualizar la estrategia a la luz del desempefio
analizado (Kaplan & Norton, 1996).

Traducciéon de la visibn, comunicacion y vinculacion, asignacion de capital, y
aprendizaje y retroalimentacion. Anteriormente, esos procesos estaban
descoordinados y a menudo dirigidos a metas operacionales de corto plazo; al

elaborar el Scorecard, los altos ejecutivos iniciaron un proceso de cambio que ha
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ido bastante mas alld de la idea original de simplemente trabajar en los
indicadores de desempeiio de cada proceso (Kaplan & Norton, 1996).

E Traducir la vision:

En esta etapa es importante que el equipo ejecutivo defina cuales van a ser los
aspectos estratégicos centrales para cada una de las cuatro perspectivas
(Cordero, 2008):

1.-Perspectiva Financiera: Determinar si el énfasis va a estar en el crecimiento en
el mercado e ingresos o en el flujo de caja (o cash flow).

2.-Perspectiva Clientes: Ser explicito en cuanto a los segmentos de clientes y
mercados que se quiere llegar.

3.-Perspectiva de Procesos Internos: Distinguir los procesos esenciales de los
accesorios. Esto implica eliminar muchos procesos ya establecidos, potenciar
algunos considerados no tan importantes y en la gran mayoria de los casos
significa crear nuevos procesos que agreguen valor a la compaifiia.

4.-Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: Clarificar y determinar las
inversiones en materia de personas, sistemas y procedimientos que van a generar

innovaciones y mejoras en metas organizacionales (Cordero, 2008).
+ Comunicar y vincular:

Para alinear los desempefios individuales de los empleados con la estrategia
global, los usuarios del Scorecard generalmente se abocan a tres actividades:
comunicar y educar, establecer metas y vincular las recompensas con los
indicadores de desempeiio (Kaplan & Norton, 1996).

a) Comunicar y educar: Implementar una estrategia comienza por educar a
guienes deben ejecutarla. Algunos métodos para iniciar el proceso de
comunicacion pueden ser: la distribucion de folletos o boletines, tableros de
anuncios que ilustran y explican las mediciones del Balanced Scorecard, y
boletines electronicos para distribuir el Scorecard a los escritorios de todos los
empleados y alentar el dialogo acerca de las mediciones, para hacer sugerencias
gue ayuden a cumplir o superar las metas. Comunicar el Balanced Scorecard
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coordina el compromiso y la responsabilidad con la estrategia de la empresa a
largo plazo (Kaplan & Norton, 1996).

b) Establecer metas: Los objetivos e indicadores estratégicos globales de la
organizacion deben ser traducidos en objetivos e indicadores para las unidades
operativas y los individuos (Kaplan & Norton, 1996).

¢) Vincular las recompensas con los indicadores de desempefio: El Balanced
Scorecard tiene un papel que desempefiar en la determinacién de los incentivos
de compensacion, y para esto existe la posibilidad de adoptar dos criterios de igual
ponderacion: El logro de un objetivo financiero y la evaluacion subjetiva del
desempefo segun indicadores extraidos de las perspectivas del cliente, de
procesos internos de negocios y de aprendizaje y crecimiento (Kaplan & Norton,
1996).

v Planificaciéon de negocios o asignacion de capital:

Iniciativas como —reingenieria, empoderamiento de empleados, gestion basada en
el tiempo y gestion de la calidad total, entre otras, prometen resultados pero
también compiten entre si por los recursos de la organizacion. Por este motivo, el
Balanced Scorecard permite obtener una mejor comprensién de los programas
requeridos para alcanzar los objetivos estratégicos: una vez que se define la
estrategia y se identifican sus indicadores, el Balanced Scorecard permite a los
ejecutivos concentrarse en mejorar o reestructurar aquellos procesos mas criticos
para el éxito estratégico de la organizacion. Asi es como el Balanced Scorecard
vincula y alinea mas claramente accion con estrategia (Kaplan & Norton, 1996).
Este proceso concluye cuando se han identificado las iniciativas estratégicas
requeridas, se han asignado los recursos necesarios para esas iniciativas y se han
establecido las mediciones que sefialan los avances en el logro de las metas
fijadas (Kaplan & Norton, 1996).

A continuacién presentaré una herramienta que puede ayudar a planificar y
establecer prioridades en diversas iniciativas de la organizacion; dicha herramienta
se conoce como PERT (Program Evaluation and Review Technique —Técnica de

evaluacion y revision de programas):
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PERT

El método PERT (Program Evaluation and Review Technique —Técnica de
evaluacion y revision de programas) es un método que sirve para planificar
proyectos en los que hace falta coordinar un gran nimero de actividades; nos
permite representar graficamente las diferentes actividades que componen el
proyecto y calcular los tiempos de ejecucion.

Para ello debemos seguir 4 pasos (Diego, J. O., 2008):

1. Hacer una lista de actividades o tareas
2. Hacer una “tabla de precedencias”

3. Dibujar el gréfico

4. Calcular las duraciones.

-Primer paso: Hacer una lista de las actividades que tienen que llevarse a cabo:
Tenemos que hacer una lista de todas las tareas que son necesarias para poder
llevar el proyecto a buen término. En este punto, no es necesario que las tareas
estén ordenadas cronolégicamente. Simplemente se trata de hacer una lista de
tareas lo mas completa posible.

Ejemplo:

Queremos preparar la primera reunién para organizar el viaje de fin de curso y, por
tanto, una posible lista de tareas seria la siguiente:

A. Contactar con otros compafieros que podrian estar interesados en organizar el
viaje y formar un comité organizador.

B. Elaborar una lista de agencias de viaje potenciales.

C. Recabar informacion acerca de diferentes destinos turisticos, con presupuestos
orientativos.

D. Estudiar posibles fechas para el viaje.

E. Preparar una reunion informativa para ver la disponibilidad de los compafieros

de clase y discutir destinos y fechas.
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-Segundo paso: Hacer una tabla de precedencias: Para cada actividad, se trata de
establecer qué actividades deben precederla. Es decir, vamos a tomar la lista de
actividades y vamos a ordenar las tareas segun una relacién de precedencia. En
la tabla, indicamos en la columna de la izquierda cada una de las tareas y, en la
columna de la derecha, las tareas que la preceden, es decir: aquellas tareas que

necesariamente tenemos que haber terminado antes de poder empezar cada

tarea.

Actividad Actividades Precedentes
A -

B A

C A

D A

E B,C,D

Por ejemplo, para poder empezar la tarea C (recabar informacion acerca de
posibles destinos turisticos), es necesario haber terminado la tarea A (formar un
comité organizador): al fin y al cabo, es el comité organizador el que va a tener

gue contactar con las agencias y recabar informacion.

-Tercer paso: Dibujar el gréfico: Es importante considerar el principio de
designacion univoca, en el cual dos flechas que parten del mismo nudo no pueden
tener el mismo nudo de destino. Esto aplica en los casos en que para pasar de
una fase del proyecto a la siguiente, son necesarias varias actividades distintas.
Por ejemplo, en nuestro proyecto, las actividades B, C y D son proceden de Ay
preceden a E. Para poder definir una actividad como un conjunto de 2 nudos (los 2
nudos que estan ligados por esa actividad), se deben afadir 3 actividades
“ficticias” (con los nombres B’, C' y D’) y 3 nudos intermedios simplemente para
respetar el principio de designacién univoca, estas actividades ficticias no

consumen tiempo.
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l
N

-Cuarto paso: Andlisis de duraciones: tiempos "early" y "last": El PERT se utiliza
para calcular la duracion del proyecto y para evaluar la importancia de las
diferentes tareas. Tiempo "early" = tiempo minimo necesario para alcanzar un
nudo. Tiempo "last" = tiempo maximo que podemos tardar en alcanzar un nudo.

Las duraciones previstas nos vienen dadas por las caracteristicas de las diferentes
tareas, debajo de cada flecha, colocamos la duraciobn de la actividad

correspondiente.
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Actividad Duracion prevista (Semanas)
A 4
B 4
C 8
D 1
E 3

Decimos que hay “HOLGURA” en un nudo cuando el tiempo early es inferior al
tiempo last. Que haya holgura significa que podemos permitirnos un retraso sin
gue la duracién total del proyecto se vea comprometida. No hay holgura en un
nudo cuando el tiempo early es igual al tiempo last. EIl “CAMINO CRITICO” es la
senda definida por los nudos que no tienen holgura. Este camino es importante
porgue nos indica todas las actividades para las cuales es importante que no haya
ningun retraso.

Entre la actividad A y la actividad E tenemos que realizar las actividades B, C y D,
y nos tardaremos 8 semanas en el C, como B y D se hacen mas rapido les
sobrara tiempo (hay q esperar a que termine C para comenzar con el E), esto es
Holgura. El camino critico es cuando a ninguna actividad le sobra tiempo, cuando
Nno es necesario esperar a que termine alguna actividad simultanea para iniciar la

siguiente actividad.

55



http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

0/0

'

—

NG

8/12

4
12/12

5/12

6
12/12

D

E3

56

15/15


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

Ahora, continuaré con la explicacién del cuarto y dltimo proceso del Balanced
Scorecard: Aprendizaje y Retroalimentacion:

% Aprendizaje y retroalimentacion:

Una estrategia de negocios puede ser vista como un conjunto de hipétesis acerca
de relaciones de causa y efecto. Un sistema de aprendizaje y retroalimentacién
estratégico deberia ser capaz de poner a prueba, validar y modificar las hipotesis
contenidas en la estrategia de una unidad de negocios o departamento.

Al establecer metas de corto plazo dentro del proceso de planificacion de
negocios, los ejecutivos estan pronosticando la relacion entre los cambios en el
desempefio y una o mas metas especificadas. Por lo tanto, la retroalimentacion
estratégica puede considerarse como hacer una investigacion continua, en tiempo
real (Kaplan & Norton, 1996).

Por ejemplo: Una empresa puede encontrar correlaciones significativas entre la
moral de los empleados (un indicador en la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento) y la satisfaccion del cliente (un importante indicador de la perspectiva
del cliente). La satisfaccion del cliente, a su vez, se puede correlacionar con el
pago rapido de facturas y la moral de los empleados con la cantidad de
sugerencias hechas por ellos (Kaplan & Norton, 1996).

La presencia de correlaciones fuertes ayuda a confirmar la estrategia de negocios
de la organizacion. No obstante, si las correlaciones esperadas no se producen en
el tiempo esperado, esto deberia ser una indicacion para los ejecutivos de que la
teoria que subyace a la estrategia de la unidad podria no estar funcionando como
habian anticipado (Kaplan & Norton, 1996).

Si los empleados y ejecutivos de alguna unidad han cumplido en alcanzar los
indicadores de desempefio (por ejemplo: Nueva capacitacion de empleados,
disponibilidad de sistemas de informacion y nuevos productos y servicios
financieros), entonces su fracaso en lograr los resultados esperados (por ejemplo:
Mayores ventas a los clientes objetivo) indica que la teoria subyacente a la
estrategia podria no ser valida y la conclusién de tal revision podria ser que la

unidad necesita una estrategia diferente (Kaplan & Norton, 1996).
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Reglas de la retroalimentaciéon (Grados, 2009):

1.- Debe darse en un clima de ayuda, en el cual se busque mejorar el desempefio
del individuo que la recibe.

2.- Se tiene que dar en primera persona, pues estamos manifestando nuestro

propio punto de vista y no podemos hablar por los demas.

3.- Se debe pedir permiso para dar retroalimentacidon, pues necesitamos
cerciorarnos de que quien la va a recibir desea escucharnos y tiene una actitud

receptiva, de lo contrario no servira la retroalimentacion.

4.- Hay que ver directamente a la persona que estd recibiendo nuestra
retroalimentacion, pues la mirada es un medio de comunicacion que debemos

utilizar.

5.- Ser objetivos: La retroalimentacion debe estar dirigida a la conducta y no debe

incluir juicios de valor.

6.- Los comentarios deben dirigirse a aspectos susceptibles de cambio y no de
caracteristicas del sujeto que no pueda modificar.

7.- Es necesario tener en cuenta la sensibilidad del individuo que recibira la
retroalimentaciéon; debemos ser empaticos para darnos cuenta de cdmo nuestros

comentarios pueden afectar al receptor.

8.- Los comentarios deben ser contingentes con la conducta en cuestién, de
manera que se pueda producir un vinculo entra la retroalimentacién y el

desempenio reciente.

9.- Quien recibe la retroalimentacion no debe justificarse, argumentar o exponer
los motivos de su conducta, so6lo debe escuchar la opinion y decidir si acepta o no

el comentario.

10.- No se deben enviar mensajes contradictorios; un comentario no puede

contener aspectos de caracter tanto positivo como negativo.
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11.- Es conveniente realizar el mismo numero de comentarios positivos vy

negativos en la retroalimentacion.

12.- Quien recibe la retroalimentacién debe agradecer los comentarios que pueden
beneficiar a su desempeiio futuro (Grados, 2009).

Es importante tomar en cuenta que la herramienta del Balanced Scorecard incluye
los mismos objetivos que otras herramientas de gestién, como es el caso de la
Administracion Por Objetivos (APO), la cual también estd basada en el principio de
gue, los gerentes y subordinados de una organizacion deben identificar objetivos
comunes, definir las areas de responsabilidad de cada uno en términos de
resultados esperados y emplear esos objetivos como guias para la operacién de la
empresa (Stephen 1983, C.P. Baza, 2012), a continuacion explicaré los aspectos

béasicos de la herramienta mencionada.

Administracion Por Obijetivos

La APO es una técnica de direccidon de esfuerzos a través de la planeacion y el
control administrativo basada en el principio de que, para alcanzar resultados, la
organizacion necesita antes definir en qué negocio estd actuando y a doénde
pretende llegar. La APO es un proceso por el cual los gerentes, principal y
subordinado, de una organizacion identifican objetivos comunes, definen las areas
de responsabilidad de cada uno en términos de resultados esperados y emplean
€s0s objetivos como guias para la operacion de la empresa (Stephen 1983, C.P.
Baza, 2012).

La APO presenta las siguientes caracteristicas principales (Stephen 1983, C.P.
Baza, 2012):

1. Establecimiento conjunto de objetivos entre los ejecutivos: La mayor parte de
los sistemas de la APO utiliza el establecimiento conjunto de objetivos, donde los
directivos participan del proceso de establecimiento y fijacién de objetivos.

59


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

2. Establecimiento de objetivos para cada departamento.

3. Interrelacion de los objetivos de los departamentos: Siempre existe alguna
forma de correlacionar los objetivos de varias unidades o gerentes, pues el
objetivo global es el mismo.

4. Elaboracién de planes tacticos y planes operacionales, con énfasis en la
medicion y el control: Tales planes se constituyen en los instrumentos para
alcanzar los objetivos de cada departamento. En todos los planes la APO hace
énfasis en la cuantificacion, la medicién y el control. Se hace necesario medir los

resultados alcanzados y compararlos con los resultados planeados.

5. Evaluacion permanente, revision y reciclaje de los planes: Practicamente todos
los sistemas de la APO tienen alguna forma de evaluacion y revision regular del
progreso realizado, a través de los objetivos ya alcanzados y de aquellos por
alcanzar, permitiendo asi el tener en cuenta algunas previsiones, y fijar nuevos

objetivos para el periodo siguiente.

6. Participacion activa de la direccién: La mayor parte de los sistemas de la APO
involucran mas al superior que al subordinado. El superior establece los objetivos,

los mide y evallua el progreso (Stephen 1983, C.P. Baza, 2012).
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Activos Intangibles

“Los activos intangibles descritos en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
del Balanced Scorecard son la base de la estrategia para cualquier organizacion, y
su medicién es el principal indicador de dicha perspectiva” (Kaplan & Norton 2004,
pag. 32).

Se debe poner especial énfasis en la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.
Segun Kaplan y Norton (2004a) es a partir de esta dimension relacionada con el
capital intangible, es decir, capital humano, capital organizacional y sistemas de
tecnologia e informacion, donde se crea el valor sustentable para la organizacion,
porque la empresa aumenta su grado de “alineamiento” o preparacion
organizacional. Al alinear el capital intangible con la estrategia, la empresa tiene la
capacidad de movilizar y sostener el cambio requerido para implementar la
estrategia (Cordero, 2008).

El hecho de que los activos intangibles sean dificiles de imitar para los
competidores, los convierte en una poderosa fuente de ventaja competitiva
sustentable. Si los gerentes pudieran encontrar una forma de calcular el valor de
sus activos intangibles, serian capaces de manejar y medir su posicién en el
mercado de una manera mas exacta. A pesar de que resulta dificil calcular el valor
de los activos intangibles (por ejemplo: para calcular el valor de la lealtad de un
empleado, ésta se tiene que traducir en un incremento en las ventas o en la
reduccion de los gastos de capacitacion y adiestramiento), dicho valor se puede
estimar al medir qué tan alineados estan los activos intangibles con la estrategia

de la organizacion (Kaplan & Norton, 2004a).

La medicién sistematica de la alineacion de los activos intangibles con los
objetivos organizacionales es llamada disposicion estratégica, y ésta es
indispensable para el éxito de cualquier estrategia (Kaplan & Norton, 2004a).

Para medir la disposicion estratégica de los activos intangibles, se debe
determinar cual es el capital humano, organizacional y de sistemas tecnoldgicos e
informacionales necesario para desempefiar los procesos internos mas criticos de
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la estrategia organizacional, evaluar las capacidades actuales de dichos capitales
y afrontar los retos descubiertos (Kaplan & Norton, 2004a).

O Capital humano:

Todos los puestos son importantes para una organizacion y sus funciones pueden
contribuir para mejorar el desempefio organizacional, sin embargo, algunos de
ellos tienen mucho mas impacto sobre la estrategia que otros (Kaplan & Norton,
2004a).

Los puestos que tienen un impacto particularmente significativo para desempenfar
los procesos mas criticos de la estrategia son llamados familias de puestos
estratégicos; es necesario identificar a dichas familias en una organizacion y listar
las habilidades y conocimientos que los empleados necesitan para desempeiiar
sus puestos (Kaplan & Norton, 2004a).

Para ello, la organizacion necesita elaborar los perfiles de dichos puestos,
describiendo en cada perfil tanto las habilidades como el conocimiento y los
valores requeridos para desempefiar el puesto de manera exitosa. Muchas veces,
los gerentes de recursos humanos entrevistan a las personas que mejor
comprenden los requisitos del puesto, para desarrollar un perfil de puesto que
podra ser utilizado para reclutar, seleccionar, capacitar y desarrollar a las
personas que ocuparan el puesto en cuestion (Kaplan & Norton, 2004a).

Una vez que se han elaborado los perfiles de puesto, se deben evaluar las
capacidades y competencias actuales de cada empleado perteneciente a las
familias de puestos estratégicos; para esto se puede utilizar una retroalimentacion
de 360 grados, en donde se evaliua el desempefio de un empleado desde la
perspectiva de sus supervisores, compafneros y subordinados (Kaplan & Norton,
2004a).
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O Capital organizacional:
Existen cuatro factores que afectan a la medicion del capital organizacional:

a) Cultura Organizacional ¢ Qué actitudes y conductas especificas son necesarias

para ejecutar la estrategia organizacional?

b) Liderazgo ¢Qué competencias necesitan los lideres para implementar la
estrategia?

c) Alineamiento con la estrategia ¢Qué formas de comunicacion e incentivos
ayudaran a los empleados a entender la estrategia y los roles que tienen que
desempeniar para participar en ella?

d) trabajo en equipo e intercambio de conocimiento ¢Qué se debe hacer para
alentar a los empleados a compartir su conocimiento e ideas con otros (Kaplan &
Norton, 2004a)?

-Cultura Organizacional:

Las compafias exitosas poseen una cultura en donde las personas internalizan y
estan profundamente conscientes de la misién, vision y valores necesarios para

ejecutar la estrategia de la compafia (Kaplan & Norton, 2004a).

Los ejecutivos generalmente creen que los cambios en la estrategia requieren de
cambios en la forma en la forma de operar de todos los niveles de la organizacion,
lo cual significa que todos los miembros de la empresa necesitan cambiar sus
actitudes y su conducta, o en otras palabras, cambiar su cultura organizacional
(Kaplan & Norton, 2004a).

Las compafiias necesitan distinguir claramente entre los valores que todos los
empleados comparten (la base de la cultura de la organizaciéon) y la percepcion
que tienen los empleados acerca del sistema de la empresa (el clima
organizacional). El concepto de cultura organizacional tiene sus raices en la
antropologia, la cual define la cultura organizacional como los simbolos, mitos y

rituales que se encuentran en la conciencia (o en el subconsciente) del grupo. Por
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lo tanto, para describir la cultura de la compafia se tienen que descubrir los
sistemas de significados compartidos, valores y creencias de la organizaciéon
(Kaplan & Norton, 2004a).

El concepto de clima tiene sus raices en psicologia social y es determinado por la
forma en que la organizacién (a través de la estructura de incentivos o del apoyo y
la calidez que se percibe por parte de comparferos y superiores) influye en la
motivacion y en el comportamiento de los empleados. ElI componente
antropolégico refleja las actitudes y creencias que comparten los empleados
mientras que el clima refleja su percepcién acerca de las politicas, practicas y
procedimientos organizacionales, tanto formales como informales (Kaplan &
Norton, 2004a).

Para indagar acerca de la cultura, los antropélogos usualmente se basan en las
narraciones para identificar las creencias compartidas, pero este enfoque resulta
inadecuado para cuantificar el alineamiento de la cultura con la estrategia.
Investigadores de la conducta organizacional han desarrollado instrumentos de
medicidén, tales como el Perfil de la Cultura Organizacional de Charles O Reilly y
colegas, en el cual los empleados clasifican 54 valores de acuerdo a la
importancia que la organizacion les da. Una vez que se han clasificado los valores,
la cultura de la organizacién se puede describir con un grado razonable de validez
y confiabilidad para que la organizacion evalle que tan congruente es su cultura
con la estrategia y qué cambios deberian de realizarse para alinear la primera con

la segunda (Kaplan & Norton, 2004a).
-Liderazgo:

Es responsabilidad de los lideres de la organizacion motivar y guiar a los
empleados a través de las nuevas formas de trabajar que conllevan los cambios

en la estrategia (Kaplan & Norton, 2004a).

Las organizaciones deben trazar un modelo de competencias de liderazgo para
cada puesto de mando, el cual es una especie de perfil de puesto que define las
competencias que un lider debe de tener para llevar a cabo de forma efectiva la
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estrategia de la organizacién. Las siguientes, son algunas competencias de
liderazgo: Orientacion al cliente (ponerse en el lugar del cliente y entender sus
necesidades actuales y futuras). Fomentar el trabajo en equipo (colaborar y
empoderar a sus equipos de trabajo para obtener un buen desempefio).
Comunicacion abierta (compartir informacién con gerentes, compafieros y

subordinados para entender diferentes perspectivas) (Kaplan & Norton, 2004a).

Para medir las competencias de sus lideres, la organizacién necesita obtener
informacion de los subordinados, compaferos y superiores de los lideres en
cuestion y utilizarla como forma de retroalimentacion para desarrollar o entrenar
(coachear) al lider, o como fuente de competencias para actualizar el modelo de
competencias de liderazgo (Kaplan & Norton, 2004a).

-Alineamiento con la estrategia:

Una organizacion esté alineada cuando todos los empleados tienen un propdsito
en comun, una visién compartida y entienden como es que su participacién apoya

a la estrategia organizacional (Kaplan & Norton, 2004a).

Alcanzar el alineamiento es un proceso de dos pasos: Primero los gerentes deben
comunicar la estrategia global en términos gque los empleados la puedan relacionar
con su aportaciéon personal (a través de folletos, boletines, reuniones, programas
de entrenamiento, etc.), el objetivo de este paso es motivar a los empleados a
internalizar los valores y las metas organizacionales para que busquen el éxito de
la organizacion. El segundo paso implica motivacion extrinseca, pues establece
incentivos que recompensan a los empleados que alcanzan objetivos individuales,

departamentales o corporativos (Kaplan & Norton, 2004a).
-Trabajo en equipo e intercambio de conocimiento:

La mayoria de las organizaciones tienen que sufrir un cambio cultural para hacer
gue los individuos compartan su conocimiento. No existe un activo que represente
un mayor potencial para la organizacion que el conocimiento colectivo compartido

por todos los miembros de la organizacion. Para realizar este cambio hay que

65


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

motivar a las personas a documentar sus ideas y conocimiento de forma que sean

accesibles para los demas miembros de la empresa (Kaplan & Norton, 2004a).
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El Capital Humano en el Cuadro de Mando Integral

La capacidad de “alinear” o “hacer congruente” el comportamiento de los
trabajadores con la estrategia empresarial se convierte en un activo tan valioso y
particular para una organizacién como lo es su propia estrategia y, por lo tanto, no
es facil de imitar para los competidores (Becker, 2001).

El “alineamiento” de la conducta de las personas con la estrategia de la
organizacion es un proceso que consiste en cuatro pasos (Kaplan & Norton,
2004b):

1.- Identificar las familias de cargos estratégicos: Como se mencion6
anteriormente, todos los puestos son importantes para la organizacion, pero
algunos tienen un impacto mucho mayor en la estrategia que otros (Kaplan &
Norton, 2004Db).

2.- Construir el perfil de competencias: Para esto hay que entrevistar a las
personas que mejor entienden las actividades de una familia de puestos
estratégicos. Basandose en la entrevista se debe crear un perfil que detalle los
conocimientos, habilidades y actitudes requeridos para ocupar de forma exitosa un
puesto estratégico (Kaplan & Norton, 2004b).

3.- Evaluar el potencial de las familias de puestos estratégicos: Se pueden utilizar
enfoques que van desde la autoevaluaciones hasta retroalimentaciones de 360
grados para proveer a las personas de una comprension clara de sus objetivos, la
cual les sirva de un desarrollo personal y profesional. Si estas evaluaciones
muestran la necesidad de crear nuevas familias de puestos estratégicos, se
deberan de elaborar nuevos perfiles de puestos con base en las competencias
requeridas para dichos puestos (Kaplan & Norton, 2004b).

4.- Trabajar sobre las diferencias halladas entre los perfiles de puestos y las
competencias actuales en las familias de puestos estratégicos, es decir: llevar a
cabo una gestion estratégica del capital humano (Kaplan & Norton, 2004b).
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Usualmente los trabajadores son vistos por las organizaciones como un gasto y no
como una fuente de ventaja competitiva. Muchos gerentes admiten estar en una
"guerra por el talento humano”, pero a menudo tratan a las personas como un
gasto que debe reducirse al minimo, sin embargo los recursos humanos deben
tratarse como un capital estratégico y su rendimiento deberia ser medido en
términos del impacto que tienen sobre las metas de la organizacion. Esto requiere
una perspectiva diferente sobre lo que se entiende por recursos humanos y una
nueva comprension de como crean valor para las empresas. Tanto los gerentes de
linea como los gerentes de recursos humanos deben considerar a los
trabajadores, no como entidades aisladas, sino como componentes integrales de
una “arquitectura” o sistema que proporciona valor a la companiia (Becker, 2001).

Los activos estratégicos son el conjunto de recursos que crean la ventaja
competitiva de la empresa, y para considerar a las personas de esta forma es
necesario trabajar sobre las conductas del empleado que impactan en los
objetivos de la organizacién (Becker, 2001).

El sistema de recursos humanos debera tener un objetivo claro: producir
comportamientos estratégicos, y las tareas realizadas en él deberan estar
alineadas con dicho objetivo; cabe mencionar que el sistema de recursos
humanos en una organizacion es el conjunto de politicas y practicas que describen
la forma en que las personas son seleccionadas, desarrolladas, evaluadas y
recompensadas (Becker, 2001).

Es facil entender por qué las organizaciones perciben a las personas como un
costo a minimizar y no como un activo estratégico: los costos de los trabajadores
son faciles de medir, pero el valor que aportan a la organizacién no lo es; desde la
perspectiva tradicional de recursos humanos, las empresas no tienen manera de
medir el desempefio estratégico de las personas. Sin embargo, a pesar de que es
dificil medir la aportacion de valor que el recurso humano brinda a la empresa, es
innegable que las personas son una fuente cada vez mas importante de ventaja

competitiva (Becker, 2001).
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Existen tres pasos para lograr gestionar el capital humano como un activo
estratégico (Becker, 2002):

1.- La perspectiva correcta
2.- Un sistema de recursos humanos congruente con dicha perspectiva

3.- Un sistema de medicién congruente con la perspectiva y el sistema de
R.R.H.H. de la organizacion (Becker, 2002).

En primer lugar, tanto los profesionales de recursos humanos como los gerentes
de linea, necesitan una nueva perspectiva donde perciban a los recursos humanos
como algo mas que gastos administrativos. En segundo lugar, los profesionales de
recursos humanos y gerentes de linea deben asumir una responsabilidad
compartida para el desarrollo de un sistema de recursos humanos (contratacion,
recompensas Yy desarrollo) congruente con los objetivos de la empresa. En tercer
lugar, las medidas deben reflejar qué tan bien el sistema de recursos humanos
genera los comportamientos necesarios para alcanzar las metas de la

organizacion (Becker, 2002).

Para gestionar el valor aportado por los trabajadores se deberan de “mapear” las
consecuencias de sus comportamientos; por ejemplo: Para determinar cdmo es
gue un comportamiento cortés provoca un crecimiento en los ingresos, es
necesario describir el impacto que éste tiene sobre la satisfaccion del cliente, y
como es que dicha satisfacciébn termina por impulsar los ingresos. En este
contexto, la gestion del capital humano significaria, en parte, la gestiéon del
comportamiento estratégico de cortesia (Becker, 2002).

Es necesario tomar en cuenta que las mediciones buscan respuestas a preguntas
y para determinar la forma de medicion apropiada, deberd generarse la pregunta
adecuada: Si una organizacion busca determinar los costos de sus trabajadores,
ésta preguntara por la eficiencia del empleado, asi, los instrumentos de medicién
gue se empleen capturaran el rendimiento del trabajador pero no diran nada sobre

el valor que éste genere para la compafiia. En cambio, para que una organizacion
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logre calcular el valor que aportan las personas a la organizacion, necesita
preguntarse ¢de qué manera los comportamientos individuales influyen en los

objetivos de la empresa (Becker, 2002)?

También es necesario reconocer los limites del “benchmarking” o “evaluacion
comparativa” como sistema de medicion, ya que buscar puntos de referencia
externos para comparar el desempefio estratégico implicaria que las empresas
tienen la misma estrategia y el mismo sistema de ejecucién. La validacion externa
es apropiada para medir el desempeiio basado en eficiencia pero es inadecuada
para medir el desempefio estratégico del capital humano (Becker, 2002).

Se considera conveniente explicar las diferencias entre ciertos términos:

> El término “Recursos Humanos” puede ser utilizado de tres formas
diferentes:

1. RH como funcidon o departamento: Unidad operativa que funciona como

organo de asesoria (staff), es decir, como elemento prestador de servicios en

las areas de reclutamiento, seleccién, entrenamiento, remuneracion,

comunicacion, higiene y seguridad laboral, beneficios, etc.

2. RH como practicas: La forma en la que una organizacién ejecuta sus

operaciones de reclutamiento, seleccion, entrenamiento, remuneracion,

beneficios, comunicacion, higiene y seguridad industrial.

3. RH como profesion: Se refiere a los profesionales que trabajan en cargos

directamente relacionados con recursos humanos: como seleccionadores,

entrenadores, administradores de salarios y beneficios, ingenieros de

seguridad, médicos, etc. (Chiavenato, 2009).

> El “talento humano” implica los conocimientos, experiencias, motivacion,
intereses vocacionales, aptitudes, actitudes y habilidades que influyen en la
actividad humana que se desempefia dentro de la organizacion.
Sin embargo, talento humano no quiere decir lo mismo que capital humano;
el primero describe las caracteristicas de una persona para realizar una

tarea y el segundo se refiere a la generacion de valor para la organizacion
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gracias al aporte de los conocimientos y habilidades de los colaboradores. .
(Chiavenato, 2009).

La Administracién de personal es una disciplina que persigue la satisfaccién
de objetivos organizacionales y busca el beneficio del individuo y de la
empresa en que trabaja, empleando las técnicas requeridas para
desempefar adecuadamente las practicas relacionadas con el personal
(Chiavenato, 2009).
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Conclusién

Una organizacion puede llevar a cabo un cambio en la mentalidad empresarial a
partir de una transformacién en las actitudes, conocimientos y comportamientos de
las personas que trabajan en ella.

Este proceso de cabio debe tener su comienzo en la direccion de la organizacion,
para que, posteriormente, sea ensefiado, fomentado y llevado a cabo en el resto
de la organizacion. Aqui es en donde el area de RRHH consigue prestar
inestimables servicios trayendo una nueva cultura organizacional y creando un
clima de participacion y de realizacién de la mision y la vision de la organizaciéon
para servir mejor al cliente (Chiavenato, 2009).

El area de RRHH se debe mantener y ampliar; mantener y desarrollar si
contribuye de modo efectivo al negocio de la empresa o si favorece el ajuste de la
empresa a un mundo variable y competitivo. Dicho departamento es
imprescindible cuando reduce las disonancias respecto a la misién, la visién y los
objetivos de la organizacion, y funciona como elemento que aclara los valores y
principios de la empresa, crea una nueva cultura de compromiso y motivacién de
las personas y las vuelve emprendedoras y creadoras de nuevos paradigmas de
calidad (Chiavenato, 2009).

El Balanced Scorecard tiene importantes repercusiones sobre la Psicologia
Organizacional, pues impulsa al area de recursos humanos hacia la planeacién
estratégica de la empresa, y esta desarrollando medios que permitan a las
personas caminar hacia los objetivos organizacionales de manera proactiva, lo
cual impone el compromiso personal de cada empleado con las metas de la
organizacion. La educacién, la comunicacion y el compromiso pasan a ser los
factores fundamentales de este proceso, asi, la filosofia de la organizacion es
conocida ampliamente y practicada por todos. La planeacion de RRHH se vincula
con la planeacion estratégica de la empresa para que los planes de RRHH apoyen
y estimulen las metas organizacionales. Los objetivos de RRHH se centran en los
objetivos organizacionales como rentabilidad, crecimiento, productividad, calidad,
competitividad, cambio, innovacion y flexibilidad (Chiavenato, 2009).
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Tercer Capitulo: Propuesta para Incrementar el Valor del

Capital Organizacional

Introduccion:

En la actualidad resulta necesario impulsar a las personas a equivocarse, crear e
innovar en sus tareas, darles libertad para pensar, utilizar su criterio para resolver
sus tareas y considerarlos como colaboradores que brindan el conocimiento
necesario para el éxito.

Se reconoce que existen muchos temas en el campo de la Psicologia
Organizacional que pueden contribuir a cambiar la mentalidad empresarial, sin
embargo se ha profundizado en tres de ellos que, ademas de haber mostrado una
influencia considerable en el éxito organizacional, se relacionan fuertemente con
los factores que forman parte del capital organizacional en el Balanced Scorecard:
Cultura Organizacional, Empoderamiento y Compromiso Organizacional.

Se decidid integrar el Balanced Scorecard a la propuesta debido a que tiene
importantes repercusiones sobre la Psicologia Organizacional, pues impulsa al
area de recursos humanos hacia la planeacion estratégica de la empresa, y
permite desarrollar condiciones que invitan a las personas a caminar hacia los
objetivos organizacionales de manera proactiva, fomentando el compromiso
organizacional y una cultura de empoderamiento, de manera que la filosofia de la
organizacion sea conocida ampliamente y practicada por todos, y la planeacién de
RRHH se vincule con la planeacién estratégica de la organizacion.

Este capitulo, al igual que el resto de la tesina, tiene la intencion de fomentar una
mentalidad empresarial en donde la organizacion dé mas valor al trabajador y el
trabajador agregue mayor valor a la organizacion; para esto es necesario renovar
las actitudes, conocimientos y comportamientos de los empleados y directivos. Es
aqui donde el psicélogo organizacional puede aportar grandes beneficios
contribuyendo en el desarrollo de una nueva cultura organizacional y creando un

clima de participacion y contribucion con la mision organizacional.
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Propuesta:

La propuesta que se ha desarrollado en esta tesina es un proceso que busca
impulsar un cambio en la mentalidad empresarial y en la gestiébn de recursos
humanos para incrementar el valor del capital organizacional.

En dicho proceso se integran los temas de Cultura Organizacional,
Empoderamiento, Compromiso Organizacional y Balanced Scorecard con el
objetivo de aumentar los ingresos econdmicos de la organizacion y el bienestar del
trabajador; a continuacién se presenta un diagrama de flujo que resume la
propuesta y, posteriormente, se explica cada uno de los pasos que se han

anticipado en el diagrama:
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Etapa
- , - 1
Definir la estrategia Elegir un tipo de
empresarial — cultura
organizacional
Cultura grupal,
Fomentar los valores y actitudes adhocrética,
de la cultura organizacional jerarquica o
racional
Etapa
Involucramiento, 2
- consistencia,
Priorizar una adaptabilidad o
caracteristica — mision
cultural \1,
Adquirir e incrementar la caracteristica
cultural elegida
Etapa
Folletos, Establecer metas 3
boletines,
tableros de
anuncios y
boletines Comunicar la estrategia
electrénicos
Vincular las recompensas con los
indicadores de desempefio
v Etapa
Evaluacion y actualizacion 4
de la estrategia

Figura 3.1 Propuesta para Incrementar el Valor del Capital Organizacional
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Etapa 1: Establecer una Cultura Organizacional

La primera etapa de esta propuesta consta de tres pasos:

+ Paso 1.1.- Definir la estrategia empresarial

El concepto de estrategia proviene de la palabra griega strategos, tradicionalmente
definida en el contexto de las operaciones militares como: "planificar la destruccién
de los enemigos en razon eficaz de los recursos", y sus raices se remontan hasta
el siglo cuarto antes de Cristo cuando el famoso estratega militar chino Sun Tzu
escribio El Arte de la Guerra. (Mintzberg, 1995).

En administracion, la estrategia se entiende como la adaptacién de los recursos y
habilidades de la organizacion el entorno cambiante, aprovechando sus
oportunidades y evaluando los riesgos en funcién de objetivos y metas. La
elaboracion, desarrollo y puesta en practica de diversos planes operativos que
pondra en marcha una organizaciéon con el objetivo de concretar los propésitos y
metas que se haya propuesto se conoce como Planeacién Estratégica, y en ella
es necesario establecer tanto la mision como la visién de la empresa (Mintzberg,
1995):

-Misién: Es una afirmacion que describe la naturaleza del negocio, la razén para
gue exista la empresa, la gente a la que le sirve y los principios y valores bajo los
que pretende funcionar. En la Mision encontramos el fundamento que permite
explicar a los demés el sentido de nuestra organizacion en la sociedad (Mintzberg,
1995)

-Visién: La Vision es el conjunto de ideas generales de lo que una unidad de
negocio quiere ser en el futuro. Sefala el rumbo y da direccibn. Es una
representacion de como creemos que nuestra empresa debe ser en el futuro ante

los ojos de los clientes, proveedores, empleados y propietarios (Mintzberg, 1995).

Un sistema de planeacion estratégica debe considerar los siguientes elementos:
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o Andlisis del ambiente

Luego de definir las metas de la organizacion, los objetivos y la estrategia actual
se debe identificar qué aspectos del ambiento ejerceran influencia para poder
lograr los objetivos. Es necesario tomar en cuenta el ambiente externo y el
ambiente interno de la organizacion: En el externo se pueden encontrar
oportunidades y amenazas para la empresa, y en el ambiente interno se ubican
las fortalezas y debilidades de la organizaciéon (Mintzberg, 1995). Una técnica que
se puede utilizar para obtener informacién importante del ambiente de una

organizacion es el Benchmarking:

David T. Kearns, el director general de Xerox Corporation define al Benchmarking
de la siguiente manera: “Es el proceso continuo de medir productos, servicios y
practicas contra los competidores mas duros o aquellas compafiias reconocidas
como lideres en la industria”. Este proceso de comparacién debe ser mediante el
intercambio ético de informacion y su objetivo es introducir innovaciones en la

propia organizacion. (Guevara, 2010)
Existen diferentes tipos de Benchmarking (Guevara, 2010):

1.- Benchmarking Interno: En grandes empresas, con multiples divisiones, puede
haber funciones similares en diferentes unidades de operacién. Una de
las investigaciones de benchmarking mas facil es comparar estas operaciones
internas. Debe contarse con facilidad con datos e informacion y no existir
problemas de confidencialidad. Los datos y la informacién pueden ser tan amplios
y completos como se desee.

2.- Benchmarking Competitivo: Los competidores directos de productos son contra
guienes resulta mas obvio llevar a cabo el benchmarking. Sin embargo, puede ser
realmente dificil obtener informacion sobre las operaciones de los competidores,
guiza sea imposible obtener informacién debido a que esta patentada y es la base
de la ventaja competitiva de la empresa.
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3.- Benchmarking Funcional: ldentifica la practica mas exitosa de otra empresa,
sea 0 no competidora, pero que se considera lider en un area especifica de
interés. Existe una gran posibilidad de identificar competidores funcionales o
lideres de la industria para utilizarlos en el benchmarking incluso si se encuentran

en industrias distintas.

4.- Benchmarking Genérico: Es la comparacion de los niveles de logros de una
organizacion, con lo mejor que exista en cualquier parte del mundo, sin importar
en qué industria o mercado se encuentre. Consiste en la comparacién de
funciones o procesos afines con independencia del sector al que pertenecen sus
empresas. Existen funciones y procesos que pueden ser idénticos en empresas de
sectores y actividades diferentes. Asi, departamentos de contabilidad, facturacion,
control de stocks, logistica, etc., de otras empresas, pueden mostrar similitudes

con la empresa en estudio.

o0 Toma de decisiones estratégicas

Esto implica la generacion de una serie de alternativas estratégicas, dadas las
fortalezas y debilidades internas de la compafia junto con sus oportunidades y
amenazas externas. Generadas por un analisis FODA, debe fundamentarse en las
fortalezas de una compafiia con el fin de explotar oportunidades, contrarrestar

amenazas Yy corregir debilidades (Mintzberg, 1995).
o Implementacion de la estrategia

Para implementar la estrategia, la empresa debe establecer objetivos anuales,
idear politicas, motivar a los empleados y asignar recursos, de tal manera que
permitan ejecutar las estrategias formuladas. Con frecuencia se dice que la
implementacion de la estrategia es la etapa activa de la administracion estratégica.
(Mintzberg, 1995).

78


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

+ Paso 1.2.- Elegir un tipo de Cultura Organizacional

Una vez identificada y aprobada la estrategia por los miembros de la directiva, es
necesario analizar los tipos de cultura organizacional existentes y adoptar el que
sea mas congruente con la estrategia y caracteristicas de la empresa. En los
cuadros sindpticos que se presentaran a continuacion se encuentra las principales
caracteristicas de los tipos de cultura organizacional considerados para esta
propuesta.

+ Paso 1.3.- Fomentar los valores y actitudes de la Cultura Organizacional

Después de disefiar una estrategia y elegir un tipo de cultura organizacional
congruente con ella y con las caracteristicas de la organizacion, es necesario

fomentar los valores y actitudes deseables en dicha cultura (Mintzberg, 1995).

Los valores describen cédmo se deben comportar las personas de la organizacion y
sobre ellos se basan las relaciones profesionales de la empresa.
Una vez que se ha definido la vision y mision de la empresa es preciso determinar
los principios esenciales que han de orientar el desarrollo estratégico de la
organizacion y que deben ser asumidos por todos sus miembros (Mintzberg,
1995).
Los valores pueden ser definidos en funcion a:

> Los clientes: satisfaccion de sus necesidades.

» Las empresas aliadas: apoyo y éxito mutuo.

» El entorno: apertura al cambio y adaptabilidad.

» Los trabajadores: confianza, cooperacién, honestidad y profesionalidad

(Mintzberg, 1995).

Es preciso mencionar que no hay un tipo de cultura o una escala de valores mas
eficiente que otra, lo que se recomienda en esta propuesta es adoptar el que sea
mas congruente con las caracteristicas, objetivos y entorno de la organizacion.
Para obtener resultados, es necesario que exista consistencia entre los objetivos

de la organizacién, y la cultura y escala de valores a desarrollar.
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Es conveniente que en el proceso de seleccion de personal se tome en cuenta la
congruencia entre los valores del candidato y los valores de la organizacion, de
manera que si la persona llega a formar parte de la empresa sea posible fomentar

un compromiso de tipo afectivo.

A continuacioén se presentan cuatro cuadros sinopticos que seran de utilidad, tanto
para elegir un tipo de cultura organizacional con base en las caracteristicas de la
empresa como para identificar los valores y actitudes deseables en cada cultura:
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Caracteristicas
la Organizacion

Cultura Grupal —

deseables en
trabajadores

Figura 3.2 Cultura Grupal

de

Actitudes y valores
los

Normalmente, este tipo de cultura
se encuentra en empresas Ccuyo
niamero de  trabajadores es
reducido.

Estd presente en organizaciones
flexibles; con un marcado interés
por la individualidad y
espontaneidad. Y en empresas con
un énfasis interno; es decir: con una
marcada tendencia hacia sus
miembros y el presente, que se
preocupan por el empleado y los
procesos internos

Los miembros basan su actuacion
en la confianza, la preocupacion por
los demas, la ayuda y el deseo
permanente de compartir.

Se da prioridad a los siguientes
valores: toma de decisiones
participativa, cohesion grupal,
compromiso mutuo, lealtad,
afiliacion, pertenencia, cooperacion,
y equidad.

——

Fuente: Asuntos tedricos y metodoldgicos de la cultura organizacional (Toca, 2009)
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la Organizacién

Cultura adhocratica ——

deseables en
trabajadores

Figura 3.3 Cultura Adhocratica

Caracteristicas de

Actitudes y valores

los

—

Es comun encontrar este tipo de
cultura en organizaciones
pertenecientes a una industria joven.
Estd presente en organizaciones
flexibles; con un marcado interés por
la individualidad y espontaneidad. Y
en empresas con un énfasis externo:
las cuales dan importancia a las
actividades centradas en el logro, la
diferenciacién y la satisfaccion del
cliente

Los miembros se motivan por la
importancia de la tarea.

Se da prioridad a los siguientes
valores: innovacién y desarrollo,
crecimiento individual, propensién
al riesgo, libre flujo de ideas e
iniciativas, autocontrol y
autogestion.  Sus lideres se
distinguen por ser emprendedores,
innovadores, creativos y
arriesgados

Fuente: Asuntos tedricos y metodoldgicos de la cultura organizacional (Toca, 2009)
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Caracteristicas de
la Organizacion

Cultura jerarquica ——=

Actitudes y valores
deseables en los
trabajadores

—

Generalmente esta cultura se
encuentra en organizaciones
gubernamentales.

Estd presente en organizaciones
gque buscan mantener control,
estabilidad y predictibilidad. Y en
empresas con un énfasis interno;
es decir: con una marcada
tendencia hacia sus miembros y el
presente, que se preocupan por los
procesos internos

Figura 3.4 Cultura Jerarquica

Existe una estandarizacién vy
sistematizacion de actividades; la
informacion fluye verticalmente y las
funciones se encuentran definidas de
manera clara. Los individuos
cumplen con mandatos
organizacionales y los roles son
formalmente asignados a través de
reglas y regulaciones. Se da
prioridad a las politicas, las
estructuras formales, la definicién de
roles y la estabilidad

Fuente: Asuntos tedricos y metodoldgicos de la cultura organizacional (Toca, 2009)
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Caracteristicas de
la Organizacion

Cultura racional — =

Actitudes y valores
deseables en los
trabajadores

Figura 3.5 Cultura Racional

Es comun encontrar este tipo de
cultura en empresas
pertenecientes a una industria
madura.

Esta presente en organizaciones
gue buscan mantener control,
estabilidad y predictibilidad. Y en
organizaciones con un énfasis
externo: las cuales dan
importancia a las actividades
centradas en el logro y la
satisfaccion del cliente

Estd orientada al logro.
aspiracion central consiste
ofrecer productos, servicios
tecnologias acordes  con

demandas del mercado. Se orientan

hacia la produccion,

competitividad, el logro de metas, la

investigacion, la  gestién
conocimiento e informacion.
lideres en esta cultura

pragmaticos y estan enfocados

hacia las metas.

Fuente: Asuntos tedricos y metodoldgicos de la cultura organizacional (Toca, 2009)
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Etapa 2: Desarrollar las caracteristicas culturales

La segunda etapa consta de dos pasos:
+ Paso 2.1.- Priorizar una caracteristica cultural

Una vez que se ha determinado la cultura organizacional es recomendable elegir
la caracteristica de dicha cultura que mayor impacto tenga en el desempefio de la
organizacion, y concentrarse en desarrollar dicha caracteristica. Segun Denison
2000 (citado por Gbémez 2011), existen cuatro caracteristicas culturales que

influyen de manera significativa en los resultados organizacionales:

a) Involucramiento: Puede desarrollarse en culturas flexibles y con un énfasis
interno, por lo tanto si se ha elegido el tipo de cultura grupal resulta conveniente

priorizar el involucramiento en la organizacion.

b) Consistencia: Puede llevarse a cabo en culturas estables y con un énfasis
interno, por lo tanto si se ha elegido el tipo de cultura jerarquica resulta util

priorizar la consistencia en la organizacion.

c) Adaptabilidad: Puede desempefiarse en culturas flexibles y con un énfasis
externo, por lo tanto si se ha elegido el tipo de cultura adhocratica, resulta
ventajoso priorizar la adaptabilidad en la organizacion.

d) Mision: Puede fomentarse principalmente en culturas estables y con un énfasis
externo, por lo tanto si se ha elegido el tipo de cultura racional resulta conveniente

priorizar la mision en la organizacion
£ Paso 2.2.- Adquirir e incrementar la caracteristica cultural elegida

Para esto, se deben adquirir y trabajar los factores que permiten fortalecer a la
caracteristica cultural que se ha determinado:

a) Involucramiento: Demuestra qué tanto la organizacion se orienta al desarrollo
de la capacidad humana y al sentido de pertenencia, busca que las personas se

encuentren comprometidas con la organizaciéon y empoderadas.
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b) Consistencia: Permite que el comportamiento de las personas se fundamente
en un conjunto de valores centrales, de manera que las actividades de la

organizacion estén bien coordinadas e integradas.

c) Adaptabilidad: Se basa en la capacidad de recibir e interpretar las sefiales del
entorno externo para generar cambios en el medio interno que incrementan las

posibilidades de crecimiento y desarrollo de la organizacion

d) Misidon: Busca establecer una direccién a largo plazo para la empresa, definir
sus metas, objetivos estratégicos y sirve como curso de accion tanto para la

organizacion como para sus miembros.

En congruencia con los objetivos de este trabajo, se profundizara en la forma de
incrementar el involucramiento a través del empoderamiento y del compromiso

organizacional.

v Empoderamiento:

A continuacién se esguematizan los tipos de empoderamiento que se deben
fomentar en un trabajador, dos modelos de Ken Blanchard que ayudan a guiar a
las organizaciones a adquirir una cultura empoderadora y la herramienta de
circulos de calidad, que puede ser sumamente Util en una organizacién con

trabajadores empoderados:
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Empoderamiento
Psicolégico

!

Incluye aspectos intrapersonales,
pero también componentes de
interaccion y de conducta

Componente Componente Componente
intrapersonal de interaccion conductual

\

Se refiere a lo que Supone un puente Se refiere a las
la gente piensa de entre el control acciones
si misma e incluye percibido en un concretas
al control contexto realizadas con
percibido en determinado y la el objeto de
ambitos realizacion de influir sobre el
especificos acciones para medio
ejercer control.

La unién de estos tres componentes
supondria para una persona la creencia de
gue tiene a) la capacidad de influir en un
contexto determinado, b) la comprension de
la forma en que funciona el sistemay c) la
puesta en practica de conductas de control
sobre el medio

Figura 3.6 Empoderamiento Psicolégico
Fuente: EI Empowerment Psicoldgico en el Trabajo (Mendoza, 2002)
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Empoderamiento
Organizacional

/\

Incluye procesos y estructuras Anima a los empleados a pensar
gue incrementan la participacion por si mismos y desarrollar
de sus miembros y mejoran el actividades adicionales a las
logro de resultados para la establecidas, tomar iniciativa y dar
organizacion. solucién a los desafios planteados
en su labor

S —

Cuatro condiciones esenciales para conseguir
el empoderamiento en los empleados

Promueve cierta comodidad para expresar los
pensamientos, deseos y necesidades, ayuda a que la
5 Autoestima 5 persona sepa que puede lograr las metas que se proponga
y le permite asumir una orientacién activa con respecto a
sus labores.

Establecer las remuneraciones que reciben los empleados
> Usodeincentivos |5 con base en sus responsabilidades, desempefio y
comportamiento

Es un rasgo de personalidad en el cual la causa del éxito o

Locus de control fracaso es percibido por la persona como algo propio
> interno (como sus habilidades y el esfuerzo que dedica a cada
tarea),

La informacion que reciben los empleados de como se

> Retroalimentacion S i B
estan desempefando

Figura 3.7 Empoderamiento Organizacional
Fuente: El Empoderamiento Como Elemento Generador de Compromiso Organizacional en los
Empleados de las Empresas Aseguradoras de la Ciudad de Manizales (Giraldo, 2012)
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E Modelo de Blanchard:
Blanchard (2007) plantea un modelo que consta de tres pasos para guiar la
transicion de una cultura tradicionalista hacia una cultura de empoderamiento en

una organizacion:

Una de las mejores maneras de construir

Primer paso: confianza y responsabilidad en las personas
Compartir ‘ es mediante el intercambio de informacion;
informacion dar a los miembros del equipo la informacion

gue necesitan les permite tomar buenas
decisiones en la empresa.

En una cultura jerarquica, los limites de cada
puesto estan disefiados para controlar a las
personas y mantener claramente definidas las Segundo paso:
funciones de cada trabajador. En una cultura de _ Ampliar las fronteras
empoderamiento, las fronteras son mas flexibles y
permiten a la gente asumir mas responsabilidad a
medida que van desarrollandose dentro de la
organizacion.

Cuando las personas aprenden a

Tercer paso:
Sustituir la jerarquia
por la autogestion

Figura 3.8 Modelo de Blanchard

Fuente: Leading at a Higher Level (Blanchard, 2007)

crear autonomia mediante el uso de
la informacién compartida y las
fronteras flexibles, se crean grupos
interactivos con habilidades de
autogestién que reemplazaran la
claridad y rigidez de la jerarquia
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E Liderazgo situacional: Modelo de Blanchard

Otro modelo de Blanchard que funciona para incrementar el empoderamiento en

los empleados es el modelo del liderazgo situacional:

En todos los equipos de trabajo se producen cambios debido a las distintas fases
de desarrollo por las que atraviesan los miembros del grupo. Por ello, el estilo de
liderazgo mas eficaz es aquel que se adapta a los colaboradores en cada
situacion, es decir, ejerce un liderazgo adecuado a las necesidades del equipo
(Muiiiz, 2010).

El liderazgo situacional se basa en mantener un equilibrio entre dos tipos de
comportamiento que ejerce un lider para adaptarse al nivel de desarrollo de su

equipo de trabajo (Muiiiz, 2010):
1.- Comportamiento directivo.

e Define las funciones y tareas de los subordinados.
e Sefala qué, como y cuando deben realizarlas.

e Controla los resultados.
2.- Comportamiento de apoyo.

o Centrado en el desarrollo del grupo.
o0 Fomenta la participacién en la toma de decisiones.

o Da cohesion, apoya y motiva al grupo.

El lider puede utilizar los dos tipos de comportamiento en mayor o menor medida

dando como resultado cuatro estilos de liderazgo (Muiiz, 2010):

a) Estilo control. Se caracteriza por un alto nivel de comportamiento directivo y
un bajo nivel de comportamiento de apoyo.
b) Estilo supervision. Caracterizado por altos niveles de comportamiento

directivo y de apoyo y reconoce los avances y mejoras en el rendimiento.
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c) Estilo asesoramiento. Mantiene un nivel alto de comportamiento de apoyo y
bajo en comportamiento directivo. Las decisiones las toma conjuntamente
con los colaboradores, refuerza y apoya.

d) Estilo delegacion. Bajos niveles en ambos comportamientos debido a que
delega la toma de decisiones en sus colaboradores.

Cada uno de los estilos de liderazgo se adapta a los distintos niveles de desarrollo
por los que pasa un equipo (Mufiz, 2010):

= Primer nivel de desarrollo:
El lider controla. Es el que determina las metas y tareas ya que los miembros del
grupo tienen un elevado nivel de motivacién pero su nivel de competencia es bajo

y no tienen suficientes conocimientos y experiencia.

= Segundo nivel de desarrollo:
El lider supervisa. Incrementa su ayuda a los miembros del equipo para que
desarrollen los conocimientos y habilidades relacionadas con sus funciones,
redefine las metas, se mantiene receptivo para reconocer las dificultades y anima
a establecer relaciones de participacién y cohesion. Los miembros del grupo
tienen niveles bajos de competencia y su motivacién varia como consecuencia de

las dificultades, por lo que es fundamental el apoyo del lider.

= Tercer nivel de desarrollo:
El lider asesora. Concede mayor importancia a los esfuerzos y rendimiento de los
miembros del grupo, produce un ascenso en sus niveles de competencia. El lider
va cediendo el control sobre las decisiones y fomenta la participacion y la
responsabilidad entre los miembros. Estos han conseguido una mayor adaptacion

a las situaciones y una adecuada integracion.

= Cuarto nivel de desarrollo:
El lider delega. Estimula y apoya el funcionamiento auténomo del grupo. Los
miembros han logrado incrementar sus niveles de rendimiento como consecuencia

del dominio de las habilidades y conocimientos necesarios para su trabajo. La
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experiencia y confianza eleva sus sentimientos de competencia y orgullo de

pertenencia al grupo.

El empowerment permitird utilizar herramientas que ayuden a mejorar la calidad
del producto o servicio de la organizacién, un ejemplo de ello son los circulos de
calidad, en los cuales la participacién voluntaria de los trabajadores puede llegar a

ser sumamente eficaz gracias al empowerment.
E (Circulos de Calidad

Karou Ishikawa es considerado como el padre de los circulos de calidad, este
autor argumentaba que, en lugar de centralizar el control de calidad a un servicio
especializado, se necesita integrar ese control al proceso de fabricacion; de
manera que la calidad se convierta en un asunto de todos en lugar de atribuirsela

a un solo departamento (Chavarria 2007).

Algunas de las compafiias que han implementado los circulos de calidad con
resultados positivos en nuestro pais son: Chrysler de México, Diesel Nacional,
Ford y Renault de México. (Chavarria 2007).

Segun Thompson (1984) (C.P. Chavarria), la idea basica de los circulos de calidad
consiste en crear conciencia de calidad y productividad en todos y cada uno de los
miembros de una organizacion, a través del trabajo en equipo y el intercambio de

experiencias y conocimientos, asi como el apoyo reciproco.

Un circulo de calidad se puede definir como un pequefio grupo de empleados (4 a
15) pertenecientes al mismo departamento o area de trabajo, que se relnen
voluntariamente y en forma periddica para identificar, analizar y buscar soluciones
a los problemas relacionados con su trabajo y proponerlas a la gerencia
(Thompson, 1984, C.P. Chavarria).

En la organizacion de los circulos de calidad se distinguen dos grupos
determinantes para el éxito del programa (Thompson, 1984, C.P. Chavarria):

92


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

-Comité de direccién: Se forma por los niveles superiores de la organizacion. Su
propdsito es coordinar las actividades necesarias para la introduccién y
mantenimiento de los circulos, y evaluar la viabilidad de las propuestas que surjan

de los propios circulos.

-Oficina de los circulos de calidad: Es la encargada de la administracion del
programa, debe elaborar el plan de introduccién y vigilar su ejecucion. También es
responsable de la contratacion de asesoria externa en caso de ser necesaria e

informa los avances al comité de direccion.

Los personajes encargados del desarrollo de los circulos de calidad son los
siguientes (Thompson, 1984, C.P. Chavarria):

-Facilitador: El responsable de dirigir las actividades de los circulos, es miembro
de la oficina de los circulos de calidad por lo que sirve de enlace entre el circulo y
el resto de la compaiiia.

-Lider: Es el jefe del grupo de trabajo y el simbolo del respaldo de la gerencia del
area de trabajo.

-Instructor: Organiza y realiza los cursos de capacitacion para los miembros de los
circulos. Inicialmente los cursos estan dirigidos a explicar las funciones de cada
integrante, y posteriormente se orientan al manejo de técnicas y herramientas para

la identificacion y solucion de problemas.

-Asesor: Aconseja a los lideres acerca de: a) la manera en la que deben llevarse a
cabo las reuniones, b) la forma en la que deben solucionarse los problemas y c) la
presentacion de las propuestas ante la gerencia.

El programa de los circulos de calidad se divide en cuatro pasos (Thompson,
1984, C.P. Chavarria):

1.- Identificacion de problemas: En esta etapa los miembros exponen todos los
problemas relativos a su area de trabajo y, posteriormente, se jerarquizan por

orden de importancia.
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2.- Presentar la propuesta: Se presenta una propuesta a la direccion para

solucionar los problemas detectados en busca de autorizacion y retroalimentacion.

3.- Ejecucidn de la solucion: El plan de trabajo aprobado es puesto en marcha por
los integrantes del circulo de calidad con el respaldo de los niveles superiores vy,

en su caso, de las areas involucradas.

4.- Evaluacion del éxito: Permite identificar los aciertos y errores para encarar los

proyectos futuros tomando en cuenta la experiencia previa.

v Compromiso Organizacional

A continuacion, se presentaran dos mapas conceptuales que fueron realizados
para identificar las variables que ayudan a generar y mantener al compromiso
organizacional. Estas pueden estar relacionadas con el ambiente laboral o al

individuo:
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«» Variables relacionadas con el ambiente laboral

Establece un entendimiento
implicito de las obligaciones
reciprocas entre el

trabajador y la organizacién

Demuestran al
trabajador que la
organizacion valora
Sus conocimientos,

competencias y
esfuerzos /
Contrato
\ psicoldgico
Capacitacion
y planes de Coherencia
con los

carrera
valores de la

organizacion

N

Ambiente
Laboral

Congruencia entre
los valores de un
empleado y los de su

empresa
Salario
/ Socializacion
. Organizacional
Clima 9

Retribucién Organizacional
que la N
organizacion \L Conocer los
otorga al _

? q — comportamien
empleado Las caracteristicas del entorno laboral que tos y actitudes
por SH perciben los trabajadores: que se
trabajo Contribucién personal, claridad de rol, esperan en la

apoyo por parte del superior, libertad organizacion
para expresarse y reconocimiento del
esfuerzo y de los logros

Figura 3.9 Variables Relacionadas con el Ambiente Laboral
Fuente: Personalidad y Compromiso Organizacional en una Empresa Especializada en la Gestion
Integral de Siniestros de Automdviles (Nava, 2011)
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% Variables relacionadas con el trabajador

Actitud en la que un
empleado manifiesta
cierta responsabilidad por
pertenecer a un grupo de
personas tuvieron una
formacion similar a la de
el

Compromiso
profesional

Antiguiedad
en la
organizacion

/

Al acumular més afios en
una organizacion, es mas
probable que un
trabajador adquiera
mayores derechos y
cuente con mas
inversiones en la
organizacion

Experiencias positivas
para un empleado; como
la sensacién de respaldo
ante una situacion de
emergencia

[

Apoyo
organizacion
al percibido

|

\ Trabajador —7

Estado emocional de
caracter positivo originado
a partir de la evaluacion
de las experiencias en el
trabajo

Satisfaccion
laboral

Edad

AN

Los trabajadores que tienen mayor edad
pueden estar mas comprometidos con la
empresa porque han recibido mejores
puestos que los jévenes y han tenido un
namero mayor de experiencias positivas.
Los mas jovenes tener menos opciones
de trabajo debido a la falta de
experiencia laboral y mostrarse mas
comprometidos

Figura 3.10 Variables Relacionadas con el Trabajador
Fuente: Personalidad y Compromiso Organizacional en una Empresa Especializada en la Gestion
Integral de Siniestros de Automdviles (Nava, 2011)
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El siguiente cuadro ilustra algunas técnicas que pueden fomentar el compromiso
organizacional y ciertos factores que lo pueden disminuir:

Técnicas para fomentar el compromiso

organizacional

Factores que perjudican al compromiso

organizacional

Incluir a los empleados en el proceso de
toma de decisiones

Baja autonomia laboral (no se incluye al

trabajador en la toma de decisiones)

Implementar medios en los que el
empleado pueda expresarse, quejarse y
proponer nuevas ideas o proyectos,

retroalimentando sus aportaciones.

Deficiente retroalimentacion laboral

Contratar personas que tengan objetivos
y metas congruentes con los de la

organizacion.

No poner atencién en la congruencia de
objetivos y valores al momento de la

seleccion de personal

Realizar inducciones realistas, pues si se
generan expectativas del puesto muy
altas y éstas no son alcanzadas se

promueven renuncias anticipadas.

Generan expectativas del puesto muy
altas, que no puedan ser alcanzadas

Compensaciones costo beneficio; realizar
un plan de remuneraciones y
prestaciones donde el empleado se vea
mas beneficiado permaneciendo en la
organizacion a largo plazo que en algun

puesto ofrecido por otra empresa.

Malas prestaciones

Desarrollar un programa de bonos e

incentivos

Baja relacién entre recompensas y

desempefio

Seguridad laboral: que no hay despidos

injustificados.

Baja seguridad laboral

Capacitaciones de calidad, basadas en
las necesidades de capacitacion.

Capacitacion inadecuada.

Cumplir ascensos prometidos.

No proporcionar ascensos prometidos.

Figura 3.11 Técnicas para Fomentar el Compromiso Organizacional vs. Factores que lo Perjudican
Fuente: Commitment in the Workplace: Theory, Research and Application (Meyer y Allen, 1997)
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Etapa 3: Comunicar y vincular

En la tercera etapa se busca alinear el trabajo individual de los empleados con las
caracteristicas culturales que se estan fomentando en la organizacién, esto se

puede llevar a cabo en tres pasos:
+ Paso 3.1.- Establecer metas:

Se deben crear objetivos e indicadores estratégicos de la organizacion con
respecto a los cambios culturales que se desean implementar a corto plazo; los
objetivos determinan qué es lo que se quiere lograr y los indicadores como es que
se evaluara si se ha logrado el objetivo. Posteriormente, los objetivos globales de
la empresa deben ser traducidos en metas para los individuos.

+ Paso 3.2.- Comunicar la estrategia:

Para comunicar a la gente los objetivos globales de la organizacion y las metas
individuales se puede llevar a cabo lo siguiente: la distribucion de folletos o
boletines, tableros de anuncios que ilustran y explican las mediciones de los
objetivos, y boletines electrénicos que permitan hacer sugerencias que ayuden a
cumplir o superar las metas. Es muy importante que el trabajador participe en el
establecimiento de sus metas individuales; que las comprenda y esté de acuerdo

con ellas.
£ Paso 3.3.- Vincular las recompensas con los indicadores de desempefio:

Es necesario que exista un fuerte vinculo entre las recompensas econdmicas y los
resultados obtenidos en los indicadores de desempefio, de manera que se
beneficie mas a quienes cumplieron las metas individuales acordadas con la
organizacion y contribuyeron en mayor medida a alcanzar los objetivos globales
de la empresa.
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Etapa 4: Aprendizaje y Retroalimentacion

El objetivo de esta etapa es evaluar y actualizar la estrategia a la luz del

desempenfo analizado.
+ Paso 4.1.- Evaluacién y actualizacion de la estrategia:

Una estrategia de negocios puede ser vista como un conjunto de hipétesis acerca
de relaciones de causa y efecto. Un sistema de aprendizaje y retroalimentacién
estratégico deberia ser capaz de poner a prueba, validar y modificar las hip6tesis
contenidas en la estrategia. Al establecer metas se estéd pronosticando la relacién
entre los cambios en el desempefio y una o mas metas especificadas. Por lo tanto,
la retroalimentacion estratégica puede considerarse como hacer una investigacion
continua, en tiempo real (Kaplan & Norton, 1996).

La presencia de correlaciones fuertes ayuda a confirmar la estrategia de la
organizacion. No obstante, si las correlaciones esperadas no se producen en el
tiempo esperado, esto deberia ser una indicacion para los ejecutivos de que la
teoria que subyace a la estrategia podria no estar funcionando como habian
anticipado (Kaplan & Norton, 1996).

Si los empleados y ejecutivos de alguna unidad han cumplido en alcanzar los
indicadores de desempefio (por ejemplo: Nueva capacitacion de empleados),
entonces su fracaso en lograr los resultados esperados (por ejemplo: Mayores
ventas) indica que la teoria subyacente a la estrategia podria no ser valida y la
conclusién de tal revision podria ser que la unidad necesita una estrategia y metas

diferentes.
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Conclusion:

En esta propuesta el autor plantea que el primer paso viene desde lo mas alto de
la direccidn; este consiste en el establecimiento de las directrices que guiaran a la
organizacion a largo plazo, de manera que se defina el sentido que llevara el
cambio organizacional y se inicie una transformaciéon en la mentalidad

empresarial.

Una vez definido el para qué y el hacia donde, el siguiente paso es delimitar las
pautas de comportamiento, actitudes e ideologia que se desean tener en la
organizacion; esto se lograra teniendo una cultura y una escala de valores bien
definidas que permitan unificar criterios en la empresa y establecer las pautas
conductuales y actitudinales deseables en pro de la consecucion de los objetivos
organizacionales planteados en la planeacion estratégica.

Una vez que se ha definido claramente el sentido del cambio organizacional, la
cultura y la escala de valores, es momento de disefiar el cdmo; el plan de accién o
la estrategia que nos permitirA concretar los objetivos. Naturalmente, el cémo
dependera del para qué, y como se ha mencionado anteriormente en esta tesina,
el autor se ha enfocado en el cdmo, en el proceso, para desarrollar el
involucramiento en una cultura grupal (a través del empoderamiento y del

compromiso organizacional).

Las evaluaciones econOmicas que realizan las empresas no se pueden dejar de
lado debido a que determinan si una organizacién resulta efectiva o no para
sobrevivir en su entorno. Sin embargo, este trabajo pretende agregar nuevos
enfoques para evaluar el desempefio de una empresa; como el aprendizaje y
desarrollo, el capital humano, cultural y tecnolégico, la satisfaccién de los clientes
y los procesos internos. Agregar estas perspectivas a la evaluacion del
desempefo de una empresa puede desencadenar grandes beneficios; si bien las
evaluaciones financieras identifican el desempefio reciente de la organizacion,
evaluar otras perspectivas permitira anticiparse y diagnosticar el desempefio futuro
de la empresa, pues un alto desempefo en el aprendizaje y desarrollo, el capital
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humano, cultural y tecnoldgico, la satisfaccion de los clientes y los procesos

internos, conllevarda a un crecimiento econémico futuro.

La propuesta de este trabajo tiene el objetivo de crear un proceso que integre
ciertos temas actuales en la psicologia organizacional, que no sélo sirven para
mejorar la rentabilidad de una organizacion, sino que también funcionan para
incrementar el bienestar del empleado en su trabajo, que es una de las actividades

gue mas repercute en la salud mental de los individuos.

Poner en préactica el proceso de cambio en la mentalidad empresarial no es
sencillo, se requiere de un compromiso por parte de los directivos y de todos los
miembros de la organizacion para emprender una transformacion a largo plazo
gue generara cambios a nivel estructural y funcional. Sin embargo emprender este
ambicioso proyecto propiciara grandes beneficios, pues en un entorno econémico,
politico, social y cultural tan cambiante, una de las mayores ventajas competitivas
para las empresas es la capacidad de anticiparse a la evaluacion financiera que
identifica el desempefio reciente y poder diagnosticar el desempeiio futuro,
tomando en cuenta otras perspectivas dénde la organizaciéon dé mas valor al
trabajador y el trabajador agregue mayor valor a la organizacion. Para esto es
necesario renovar las actitudes, conocimientos y comportamientos de los
empleados y directivos. Aqui es donde el psic6logo organizacional puede aportar
grandes beneficios contribuyendo en el desarrollo de una nueva cultura
organizacional y creando un clima de participacion y contribucion con la mision

organizacional.

En la contemporaneidad resulta necesario impulsar a las personas a equivocarse,
crear e innovar en sus tareas, darles libertad para pensar, razonar y utilizar su
criterio en servicio de la empresa y considerarlos como colaboradores que brindan
el conocimiento necesario para el éxito. Se reconoce que existen muchos temas
en el campo de la Psicologia Organizacional que pueden contribuir a cambiar la
mentalidad empresarial, sin embargo se ha profundizado en tres de ellos que,

ademds de haber mostrado una influencia considerable en el éxito organizacional,
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se relacionan fuertemente con el capital organizacional del Balanced Scorecard:
Cultura Organizacional, Empoderamiento y Compromiso Organizacional.

Por otro lado, se decidi6 integrar el Balanced Scorecard a la propuesta debido a
gue tiene importantes repercusiones sobre la Psicologia Organizacional, pues
impulsa al area de recursos humanos hacia la planeaciéon estratégica de la
empresa, y permite desarrollar condiciones que invitan a las personas a caminar
hacia los objetivos organizacionales de manera proactiva, fomentando el
compromiso organizacional y una cultura de empoderamiento. Asi, la filosofia de
la organizacién es conocida ampliamente y practicada por todos y la planeacién de
RRHH se vincula con la planeacién estratégica de la organizacion.
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