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Introduccion

Las empresas mexicanas se encuentran en un escenario muy competitivo y
globalizado, por tal motivo, es necesario estipular estrategias de cambio en los aspectos
que asi lo requieran y como pilar fundamental del cambio sobresale el elemento
humano. Por tanto, el Desarrollo Organizacional (DO) constituye la plataforma para que
el cambio empresarial conste de buenos cimientos, es por ello, que los directivos de las
organizaciones deben mostrar mas interés en conocer el “Clima Laboral”, haciéndose
hincapié en que el resultado del rendimiento organizacional y la “productividad” de la
organizacion dependeran en gran medida de la gestion de los recursos humanos y del

clima que dicha con gestidén genere (Zalpa, 2002).

Debido a que el clima laboral es atribuido en primera instancia a los integrantes
de una organizacion, es necesario contar con un modelo que permita crear un estado
de sinergia entre los elementos que emanan del interior de la organizacion y los
elementos que son deseados por el personal perteneciente a dicha organizacion,
tomando en cuenta en todo momento tanto la satisfaccion como la calidad de vida

laboral de los empleados (Da Silva, 2002).

De tal manera, que mediante la correcta gestion del talento humano, vinculada a
un modelo de clima laboral, las capacidades, las habilidades y las aptitudes del
personal, no so6lo serdn aprovechadas, sino también desarrolladas conforme a los
objetivos de la organizacién, por ende, al priorizar el talento humano se conseguira una
organizacibn mas humana, mas eficiente, de mayor valor y consecuentemente mas

productiva (Chiavenato, 2006).
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Resumen Capitular

Capitulo | Metodologia de la Investigacion

El primer capitulo, esta conformado por la estructura de la metodologia de la
investigacion que se llevo a cabo para lograr la conformacion del modelo de clima
laboral. Se establecio la hipdtesis, el objetivo y se definieron las preguntas de dicha

investigacion, asi como el proceso mediante el cual se recabd y analiz6 la informacion.
Capitulo Il Teorias para el estudio del clima laboral y productividad

En este capitulo se consideraron las teorias de la administracion que tienen un
vinculo con las relaciones humanas, considerando tanto los aportes de sus
representantes, como los estudios realizados y que sirvieron como base para el estudio

del clima laboral y de la productividad.
Capitulo Ill La Empresay el Desarrollo Organizacional

Este capitulo inici6 con la visualizacion de la empresa como organizacion,
tomando como referencia la estructura y cultura organizacional, asi como los aspectos
relativos al cambio planeado, prosiguiendo con el desglose del contexto general del
desarrollo organizacional abordando la definicion, las caracteristicas y las técnicas de

su aplicacion.
Capitulo IV Generalidades del Clima Laboral

En este apartado, se describieron los antecedentes, modelos y tipos de clima
laboral, dando pauta a las dimensiones que se han propuesto dentro de cada modelo
descrito y que posteriormente fungen como preadmbulo para la estructura del modelo de

clima laboral.
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Capitulo V Gestion de Recursos Humanos en las Organizaciones

Dentro de este capitulo, se examindé el entorno actual de la gestion de los
recursos humanos, donde se describieron aspectos fundamentales de las distintas
generaciones presentes en la fuerza laboral, continuando con el desglose de los
factores y elementos determinantes en la gestion de recursos humanos y que tienen

impacto en el clima laboral.

Capitulo VI Modelo de clima laboral para incrementar la productividad en una

empresa manufacturera de México

Finalmente, en este capitulo, se propuso el modelo de clima laboral para el
mejoramiento la productividad en una empresa manufacturera de México, detallando

cada una de las dimensiones y subdimensiones que lo componen.
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Capitulo I. Metodologia de la investigacion

1.1 Planteamiento del problema

El cambiante entorno del Siglo XXI coloca a las organizaciones en un escenario
muy competitivo y globalizado, Sanchez, Angeles, Mufioz, Olvera y Galicia (2010)
enunciaron que las organizaciones que tienen posibilidades de ser exitosas puntualizan
dentro de sus objetivos corporativos elementos como: creatividad, competitividad,
responsabilidad social y orientacién ecoldgica. Dichos autores han hecho énfasis sobre
la transformacion, misma que debe ser visualizada como un reto que se tiene que

asumir en las organizaciones.

Por lo tanto, es necesario estipular estrategias de cambio en los aspectos que
asi lo requieran, de lo contrario no se lograra subsistir en el mercado y como principal
herramienta del cambio se hace alarde del Desarrollo Organizacional (en adelante DO).
El DO constituye la plataforma para que el cambio empresarial conste de buenos
cimientos, aunado a la correcta gestion del pilar fundamental de toda organizacion: el

elemento humano.

Es por ello, que los directivos de las empresas manufactureras deben mostrar
mas interés en conocer y mantener un clima laboral idéneo que emerja de la estructura
y de la cultura organizacional propias de la empresa, haciendo hincapié en que el
resultado del rendimiento organizacional, de la competitividad y desde luego de la
productividad de la organizacion dependera en gran medida de cédmo se ha gestionado
el capital humano, como estan interactuando los miembros que la conforman, cuél es la
identificacion que tienen con la organizacion y dentro de la misma, como se da paso a
la motivacion, la creatividad, el compromiso, la igualdad, la libertad y no menos
importante cOmo se promueve el crecimiento personal y profesional del personal (Zalpa,
2002; Caicedo, 2010; Garcia, 2013).
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Las asociaciones entre el clima y la productividad de la empresa estaran
mediadas por el nivel de satisfaccion en el trabajo, afirmaron Patterson, Warr y West
(2004), pues en un estudio realizado a 42 empresas de fabricacion, la productividad fue
significativamente correlacionada con ocho aspectos del clima organizacional que tenia

cargas de satisfaccion mas fuertes.

Por su parte, Torrecilla (2005) expresé que para lograr mejoras a largo plazo en
la productividad, es indispensable mejorar la calidad del entorno laboral. Si se piensa a
corto plazo, una administracion autocratica no puede mantener progresos significativos
en los niveles de productividad porque el deterioro en el entorno laboral lleva no
solamente a mayores niveles de ausentismo, tasas de rotacion y renuncias, sino
también a la lentitud, el desgano y la indiferencia, es decir, el personal se retira
psicolégicamente de sus labores y predomina la actitud de cumplir exactamente con el

minimo requerido.

En el mismo orden, Taiwo (2010) afirm6 que alrededor del 86% de los problemas
de productividad residen en el entorno de trabajo de las organizaciones, pues el
ambiente de trabajo tiene un efecto sobre el desempefio de los empleados. En contexto
similar, Leblebici (2012) asegurd que la satisfaccion del lugar de trabajo se asocia como
un factor importante para medir la productividad, debido a que las personas que trabajan
en condiciones incobmodas pueden terminar con bajo rendimiento o con enfermedades
de salud ocupacional causando alta absentismo y rotacion. Por lo tanto, un buen
ambiente de trabajo reduce el absentismo y quejas, al tiempo que aumenta la
productividad.

El nivel de productividad se puede aumentar mediante el desarrollo de un
favorable entorno de trabajo en la organizacion, pues Awan y Tahir (2015) observaron
en un estudio que los factores como: el apoyo del supervisor, la relacion con los
compafieros de trabajo, la formacion, el desarrollo, los incentivos atractivos y los planes
de reconocimiento dan como resultado que el desarrollo del trabajo se dé en un entorno

con impacto positivo en el nivel de productividad en las organizaciones.

10
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En opinién de Sharma y Sharma (2015) para que en las empresas se trabaje sin
problemas y productivamente se debe prestar atencion a las condiciones de trabajo,
dado a que el desarrollo de una organizacion depende de la cantidad y calidad del
trabajo generado por los empleados los cuales estan enormemente influenciados por el

entorno de trabajo y por los factores de organizacion.

Por su parte, Vazquez (2015) describio la importancia que tiene el conocer las
habilidades y actitudes de las personas que trabajan para una organizacién y analizé
como estas influyen en el clima laboral. Saber como conducir y guiar una fuerza de
trabajo es vital en esta era donde el ingreso de las empresas al mercado es cada dia
mas frecuente a causa de la globalizacion. La incorporacion al mercado hace que los
directivos de las empresas existentes se enfrenten a la necesidad de renovarse, asi

como, a la necesidad de reestructurar sus estrategias para continuar operando.

En México el Plan Nacional de Desarrollo 2013-2018 (PND) mantuvo como
finalidad atender el escaso crecimiento de la economia mexicana, generado
principalmente por el insuficiente desempefio de la productividad, que ha sido resultado
de la mala administracion de los factores de produccion (trabajo, capital, tierra y capital
natural), de la existencia de factores que obstaculizan la productividad de las personas
y al interior de las empresas, de las debilidades en el ambiente de negocios e inversion

y de las brechas regionales y sectoriales (CONEVAL, 2018).

En contexto similar, Angel Gurria, Secretario General de la OCDE en 2018
recalco que la productividad laboral de México con relacion a la de Estados Unidos ha
venido cayendo de 40% en 1991 a 29% en 2016, situacion que coloca a México con los

niveles mas bajos de la OCDE en cuestion de productividad.

Acorde a lo anterior, es una necesidad vanguardista que en las organizaciones
mexicanas, sobre todo en las manufactureras se opte por un ambiente laboral de
seguridad para los empleados, garantizando estabilidad ante un mundo competitivo y
lleno de cambios radicales, aunado a mejorar las competencias, las habilidades y las

destrezas de la fuerza laboral.

11
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En las organizaciones al mostrar una imagen humanista se realza la importancia
de formar parte de estas, es entonces cuando los empleados pertenecientes a dicha
organizacion daran todo para hacerla crecer y a su vez crecer junto con esta, viendose
esto ultimo reflejado en la productividad, lo cual serd una garantia plena para lograr los

objetivos mas deseados.

En contraste, al no lograr el mejoramiento de la productividad a través de un
modelo de clima laboral, este ultimo, puede ser el inicio para el mejoramiento del
entorno laboral, pues al detectar las fortalezas, las debilidades y las areas de
oportunidad se propiciara un panorama de seguridad y bienestar para el personal

perteneciente a la organizacion.
1.2 Justificacion

En las empresas manufactureras mexicanas en donde se muestre un interés en
lograr un mejoramiento en la productividad a través del ambiente laboral, la gestion de
los recursos humanos juega un papel muy importante al ser vinculo directo con el

personal que integra la empresa.

Las empresas manufactureras, sean pequefias, medianas o0 grandes, estan
conformadas por distintas areas como: finanzas, mercadotecnia, produccién y recursos
humanos y a su vez estas areas concentran elementos humanos que conviven dia dia
para el cumplimiento de los objetivos de la organizacién, sin embargo, dicho personal
es divergente en pensamientos, actitudes y percepciones relacionadas con el trabajo y
con la propia organizacion, razén por la cual surge la necesidad de establecer un
modelo que coadyuve a un entorno laboral que repercuta en la productividad y que

pueda ser utilizado por los encargados de gestionar el talento humano.

A decir de los beneficios de fomentar un buen clima laboral se encuentra el
logro, la afiliacion, la alta productividad, la baja rotacion, la satisfaccion, la adaptacion, la
innovacion, entre otros, en contraste, un clima laboral negativo conduce a la
inadaptacion, la alta rotacién, el ausentismo, la poca innovacion y la baja productividad,

etcétera.

12
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Con base a lo anterior Matesanz (2015) afirm6 que un empleado feliz y
satisfecho es un empleado mas productivo y eficiente. Por consiguiente, mediante el
DO y a través de una propuesta de un modelo de clima laboral que integre los
elementos resultantes (de un ambiente laboral 6ptimo), se podra propiciar un
mejoramiento en la productividad de las empresas manufactureras, partiendo desde la
perspectiva que a los encargados de gestionar el capital humano en dichas

organizaciones les interesa mejorar la productividad.
1.3 Preguntas de Investigacion
1.3.1 Pregunta de investigacién general

¢Es posible elaborar un modelo de clima laboral como herramienta del desarrollo
organizacional que aborde las dimensiones requeridas para la creacion de un ambiente
laboral que propicie un mejoramiento en la productividad de las empresas

manufactureras de México?
1.3.2 Pregunta de investigacion especificas

¢El clima laboral coadyuva a las empresas manufactureras al mejoramiento de la

productividad?

¢Puede hacerse uso del desarrollo organizacional para propiciar un entorno

laboral que repercuta en la productividad?

¢ Cuéles son los elementos determinantes enfocados al capital humano que se
deben considerar en la instrumentacion de un modelo de clima laboral para el

mejoramiento de la productividad?

13
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1.4 Objetivos
1.4.1 Objetivo General

Proponer un modelo de clima laboral como herramienta del desarrollo
organizacional que integre las dimensiones para el fomento de un ambiente que
propicie un mejoramiento en la productividad de las empresas manufactureras de
México y que pueda ser utilizado por los ejecutivos, gerentes o encargados de recursos

humanos.
1.4.2 Objetivos Especificos

e Determinar a través de las principales teorias administrativas si el clima

organizacional se encuentra vinculado con la productividad laboral.

e Analizar la importancia del desarrollo organizacional y su relacion con el clima

laboral para el mejoramiento de la productividad.

e Identificar los elementos requeridos en la gestién de recursos humanos que

estan asociados con el clima laboral y que repercuten en la productividad.
1.5 Hipotesis

Un nuevo modelo de clima laboral permitira el mejoramiento de la productividad

en una empresa manufacturera de México.
1.5.1 Definicion de Variables

Desarrollo organizacional: Herndndez, Gallarzo y Espinoza (2011) definieron al
DO como un proceso mediante el cual la organizacion evalla las conductas, valores,
creencias y actitudes de la gente para enfrentar la resistencia al cambio; asi mismo,
enmarcaron al DO como un esfuerzo planificado de toda la organizacion y controlado
desde el nivel mas alto para incrementar la efectividad y el bienestar de esta aplicando

los conocimientos de las ciencias de la conducta.

14
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Clima laboral: se define como el ambiente propio de la organizacion, producido y

percibido por el individuo de acuerdo a las circunstancias que encuentra en su proceso
de interaccién social y en la estructura organizacional que se expresa por las variables
(objetivos, motivacion, liderazgo, control, toma de decisiones, relaciones interpersonales
y cooperacion) que orientan la creencia, la percepcion, el grado de participacion y la
actitud; determinando el comportamiento, la satisfaccion y el nivel de eficiencia en el
trabajo (Méndez, 2006).

Estructura Organizacional: la estructuracion de las organizaciones puede
asumirse como un conjunto de variables creadas para coordinar el trabajo de los
agentes organizacionales, resultante de los procesos de division del mismo. La
estructura organizacional propicia rutinas formalizadas, diferenciadas y estandarizadas
(Ackoff, 2000; Daft & Steers, 1992; Galbraith, 2001; Litterer, 1979; Mintzberg, 1984,
Nadler & Tushman, 1997 en Marin, 2012).

Cultura Organizacional: Hatch (1997) escribié que la cultura se concibe como
una variable independiente y externa que influye en las organizaciones y es llevada a la
organizacion a través de la membrecia; es decir, al formar parte de una organizacion,
los empleados han sido influenciados por mdltiples instituciones culturales como la
familia, la iglesia, la comunidad, la educacién; estas influencias nutren la realidad
organizacional, por tanto, la cultura organizacional esta permeada por dichas

instituciones a través de los miembros que la integran (Garcia, 2006).

Productividad laboral: la productividad laboral mide la eficiencia con que un pais
utiliza los insumos de la economia para producir bienes y servicios, ofreciendo una
medida de crecimiento econémico, de la competitividad y desde luego del nivel de vida

de un pais (Organizacion Internacional del Trabajo, 2015).
1.6 Disefio y enfoque de la investigacion

La presente investigacion se llevé a cabo bajo un disefio NO EXPERIMENTAL,
debido a que no se manipularon variables, pues Unicamente se propondra un modelo

de clima laboral y con respecto al enfoque éste serda de tipo CUALITATIVO.

15
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Capitulo Il. Teorias para el estudio del clima organizacional y

productividad

La teoria de la administracion esta conformada por distintas teorias, mediante las
cuales se intenta comprender, describir y analizar los elementos que directa e
indirectamente interfieren en el comportamiento humano, en el clima laboral y desde
luego la influencia de estas en la productividad laboral, por tanto, es necesario hacer
alarde de las teorias clasicas de la administracion, las teorias humanistas y del

comportamiento, asi como del enfoque estructuralista y el contexto entorno.
2.1 Teorias clasicas de la administracion

En palabras de Ariza (2015) los términos de productividad son propios de la
Escuela Clasica de Administracion, donde se buscaban diferentes estrategias para
competir en un mercado cada vez mas saturado, en otros términos, estrategias de
control para aumentar la productividad. Acorde con Lopez, Arias y Rave (2006) el
primer intento de formular una teoria de la administracion y la preocupacién por crear
una ciencia de la administracion con énfasis en las tareas, asentandose en la
organizacion racional del trabajo se origin6 con Frederick Winslow Taylor quien a través
de la postulacion de cuatro principios publicados en 1911 buscaba la eliminacién del

desperdicio, la ociosidad de los obreros y la reduccion de los costos de produccion.

Los principios de Taylor referidos por Stephen y Coulter (2014) enmarcaron: 1) el
estudio de tiempos y movimientos, avalando el desarrollo de un procedimiento cientifico
para cada elemento del trabajo realizado con la finalidad de reemplazar el antiguo
método empirico; 2) El andlisis del trabajo operacional, es decir, el hecho de colaborar
plenamente con los empleados sera la manera de asegurar que el trabajo se realice de
acuerdo a los procedimientos previamente establecidos; 3) La division de las tareas,
este principio consiste en la division del trabajo y las responsabilidades entre la

administracion y los trabajadores de manera equitativa; 4) La especializacion del
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trabajador que abarca la seleccion, educacion, capacitacion y desarrollo de los

trabajadores.

Por otra parte, dentro de la teoria clasica, Henry Fayol en su obra Administracién
General e Industrial publicada en 1979, enfatiz6 que debe haber: a) un sistema de
remuneracion que sea justo y recompense el esfuerzo bien dirigido; b) una cadena
escalar de autoridad y comunicacion desde la posicidon mas alta hasta las mas bajas; c)
equidad, que en el sentido de justicia debe extenderse por toda la organizacion; d) todo
tipo de oportunidad para ejercer la iniciativa en todos los niveles de la organizacion asi

como fomentar el espiritu de equipo y la cooperacién en el trabajo (Gonzalez, 2007).

En el mismo orden, Lépez et al. (2006), opiné que Fayol se preocupd por definir
las funciones basicas de la empresa, (planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar),
el concepto de administracion y los llamados principios generales de la administracion

como procedimientos universales, aplicables en cualquier tipo de organizacion.

Los principios generales de administracion acorde a Fayol se conformaron por la
division del trabajo, la autoridad, la disciplina, la unidad de mando, la unidad de
direccién, la subordinaciéon de los intereses individuales al interés general, la
remuneracion, la centralizacién, la linea de mando, el orden, la equidad, la estabilidad
en los puestos del personal, la iniciativa y el espiritu de grupo (Stephen & Coulter,
2014).

De esta manera, Lépez et al. (2006) enunciaron que la escuela clasica a través
de la concepcion de la organizacion formal y técnica buscé responder a los problemas
de productividad y eficiencia organizacional. Por otra parte, la perspectiva humanistica
de la administracion se fundamenté principalmente en el enfoque humano (psicologia) y

en el enfoque del comportamiento (sociologia) (Ariza, 2015).
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2.2 Teorias Humanistas y del comportamiento

El aporte de Fayol y sus seguidores, al igual que los trabajos de Taylor
previamente, fueron un antecedente directo al surgimiento del humanismo que
caracterizo las teorias de la segunda mitad del Siglo XX (Gonzélez, 2007). De esta
manera sobresalen los aportes de Mary Parker Follet, quien consideré que la
administracion debe orientarse a unificar a los individuos con la organizacion (Parker,
2000 en Gonzélez, 2007). En contexto similar, Caicedo (2010) refiere textualmente a

Cruz (1997) al argumentar que:

Follett estableci6 la necesidad de una nueva relacion humana en la que el
individuo es el motor de desarrollo de los negocios, la autora propone instaurar
en las organizaciones un sistema de relaciones entre el sujeto y el objeto como
una dicotomia que haga emerger la vinculacién del individuo en un todo

integrado (p. 67).

Asi mismo, Hernandez (2011) denot6 que Mary Parker Follett, gracias a su
principio de integracion y gerencia participativa, fue una de las precursoras de un nuevo
concepto en el interior de las organizaciones, desde la perspectiva del comportamiento
del hombre en relaciones humanas y de la estructura organizacional. Por otra parte,
Elton Mayo y sus seguidores sustentaron la Teoria de las Relaciones Humanas con los
resultados del “Experimento de Hawthorne” aunado a las ideas de la psicologia y de la

sociologia que permitieron sustentar los principios basicos (Ramos & Triana, 2007).

En 1927 se inici6 dicho experimento en una fabrica de la Western Electric
Company, con la finalidad de identificar la relacién entre la intensidad de iluminacién y
la eficiencia de los obreros en la produccién (Velasquez, 2002). Posteriormente, se
realizaron estudios sobre la fatiga, accidentes de trabajo, rotacion de personal y el
efecto de las condiciones fisicas del trabajo sobre la productividad de los empleados.
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De tal forma que, con el analisis de los resultados de estos experimentos, Elton
Mayo y sus colaboradores llegaron a las siguientes conclusiones retomadas por Gomez
y Gonzalez (2009):

Los incentivos financieros, no fueron la causa directa del aumento en la
produccion, sino la atencion especial dada a los grupos de control y a los grupos
experimentales. La supervision no agresiva y la colaboracién incrementan la motivacion
de los empleados ya que con esto se les hace saber la importancia que tienen en la
empresa. El ser aceptado por el resto es lo mas importante, de tal manera, que el nivel
de produccion es resultante de la integracion social (trabajo en equipo) y no de la
capacidad fisica o fisiologica, de esta forma, se puede inferir, que el trabajo es una
actividad grupal y la conducta del individuo est& condicionada por normas o estandares
sociales vinculadas a una serie de recompensas y sanciones dentro del mismo grupo
(Ramos & Triana, 2007).

La existencia de grupos informales hace mas placentero el trabajo y existen
mayores relaciones de confianza en la empresa, sin embargo, Ramos y Triana (2007)
recalcaron que muchas veces los grupos informales estdn en contraposicion a la
organizacion formal establecida por la direccion; pues estos grupos definen sus formas
de recompensas 0 de sanciones, sus escalas de valores, sus creencias y sus
expectativas, ejemplo de lo anterior fue que los obreros que producian por encima o por
debajo de los estandares establecidos, perdian el afecto y respeto de los integrantes
del grupo, es de esta manera como las relaciones humanas y los efectos emocionales

dentro o fuera de la empresa, influyen en la productividad del empleado.

Mayo y sus colaboradores durante el experimento de 1927 observaron que la
especializacion en el trabajo no garantiza la eficiencia, ya que los obreros cambiaban
con frecuencia de puesto para evitar la monotonia (Ramos & Triana, 2007). De tal
manera, que gracias a las conclusiones iniciales del experimento, se introdujeron

nuevas variables a la nueva concepcion administrativa, tales como:
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s = Y =
La integracion social y el comportamiento social de los trabajadores, las

necesidades psicolégicas y sociales, nuevas formas de recompensas Yy

sanciones no materiales, el estudio de los grupos informales y la llamada

organizacion informal, el despertar de las relaciones humanas dentro de las
organizaciones, el énfasis en los aspectos emocionales e inconscientes del

comportamiento de las personas, y la importancia del contenido de los cargos y

tareas para las personas que los desempefan y los ejecutan (Velasquez, 2002,

p. 41).

Por estas razones, Gomez y Gonzélez (2009), enfatizaron que Elton Mayo se
olvidé del concepto del “hombre racional”, el cual era motivado por necesidades
econOmicas personales sustentado en la teoria clasica, dando paso al nuevo concepto
del “hombre social” que es motivado por diferentes necesidades sociales, en busca de

relaciones en el trabajo y que responde mas a las presiones del grupo que al control

administrativo.

Otra de las teorias dentro de este contexto es la de campo, en la cual Lewin

(1936) acuii6 que la conducta humana depende de dos factores fundamentales:

e Las personas se comportan de acuerdo con una situacién total (Gestalt),
compuesta por hechos y eventos que conforman su ambiente.

e Los hechos y eventos poseen la caracteristica de un campo dinamico de fuerzas,
en el que cada uno tiene una interrelacién dindmica con los demas, por tanto,

influye o recibe influencia de los otros (Chiavenato, 2007).
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s = Y =
Chiavenato (2007) afiadio que el campo dinamico genera el campo psicologico

personal, el cual es un patron organizado de las percepciones de cada individuo sobre
la manera en que ve o percibe las cosas en su ambiente, puntualizé ademas que el
campo psicoldgico es el espacio vital en el que se encuentra la persona y su ambiente
psicologico o conductual, considerando a este ultimo como lo que la persona percibe e

interpreta en relacion con su ambiente externo.

Por su parte, Caicedo (2010) cita a Lewin (1920) quién textualmente infiri6 lo

siguiente:

El trabajador quiere que el trabajo sea rico, amplio y variado, no invalidante y
estrecho. El trabajo no debe limitar el potencial del desarrollo personal. El trabajo
puede implicar el amor, la belleza, la alegria y el aumento de la creacion.
Progreso, que en este caso no significa reduccion de la jornada de trabajo, pero

si un aumento en el valor humano de la obra (pp. 62- 63).

Dentro de las teorias del comportamiento, es indispensable mencionar a Burrhus
Frederic Skinner quien formul6 la teoria del reforzamiento en 1938, (ver figura 1), la cual
se basa en olvidar la motivacion interior y considerar la forma en que las consecuencias
de una conducta anterior afectan a las acciones futuras en un proceso de aprendizaje
ciclico, es decir, si se desea cambiar una conducta es fundamental cambiar las

consecuencias de dicha conducta (Valdés, 2016).

Respuesta

Estimulo Respuest Consecuencias
P A Futura

Figura 1. Teoria del reforzamiento de Skinner.
Fuente. Elaboracién propia.
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Por su parte, Stephen y Coulter (2014) y de acuerdo con B.F. Skinner (1938) es
mas factible que las personas adopten comportamientos deseables si se les
recompensa, a su vez, dichas recompensas son mas efectivas si son inmediatas al
comportamiento. Tanto reforzador como castigo incrementan la probabilidad, el primero
(reforzador) a que se vuelva a emitir la conducta y el segundo (castigo) a que la

conducta no se repita.

A juicio de Velasquez (2002), si se desea motivar a las personas es necesario
comprender la publicacién de Maslow de 1943 denominada Motivacion y personalidad y
de la cual se extrae el término de “jerarquia de necesidades", misma que se representa
mediante una escala ascendente de necesidades (ver figura 2). La jerarquia de
necesidades inicia con las necesidades fisiologicas, Maslow las ejemplificé al escribir lo
siguiente: es cierto que el hombre vive solamente para el pan, cuando no hay pan, pero
¢qué ocurre con los deseos del hombre cuando hay un montén de pan y cuando tiene

la tripa llena cronicamente?, en ese sentido, surgen otras necesidades.

Lo anterior conduce al hecho de que cuando las necesidades fisiologicas estan
relativamente bien atendidas, surge inmediatamente un nuevo conjunto de
necesidades, que pueden denominarse de forma general como necesidades de
seguridad. Posteriormente estan las necesidades sociales o afectivas, las de ego y
autoestima, de tal manera, que conforme el hombre va subiendo por la escala, con cada
necesidad cubierta llega a lo que Maslow denominé " la autorrealizacion” (Velasquez,
2002).

El objetivo de Maslow para Navarro (2008) fue demostrar que a lo largo de toda
su vida el ser humano busca nuevas satisfacciones para sus necesidades no cubiertas.
Hernandez (2011) resalt6 que esta teoria propone un esquema orientador para el
comportamiento del administrador, ya que esta suficientemente bien estructurada y
actualmente es muy usada por los encargados de gestionar el capital humano en las

empresas.
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Autorrealizacion

Necesidades de
estima

Necesidades sociales

Necesidades de seguridad

Necesidades fisiologicas

Figura 2. Jerarquia de necesidades de Maslow
Fuente. Elaboracién propia.

Posteriormente, gracias a la obra Motivacion para el trabajo publicada en 1959,
Frederick Herzberg y sus coautores, acorde con Velasquez (2002) dividieron los
elementos de motivacion del trabajo a partir de dos enfoques: los factores higiénicos y

los factores motivacionales.

Los factores higiénicos agrupan las necesidades animales de las personas
acorde con Velasquez (2002), en el mismo contexto, Chiavenato (2007) enuncié que
estos factores hacen que las personas no se sientan insatisfechas en su trabajo, sin

embargo, no esta implicita la motivacién necesaria para el logro de los objetivos.

Herzberg et al. (1959) sefial6 que los factores higiénicos estan relacionados con
el contexto de trabajo, destacando: el salario, la seguridad, las relaciones
interpersonales, las condiciones materiales del trabajo, la politica de la empresa y los
aspectos técnicos de la supervision. Por tanto, para aumentar la satisfaccion es
necesario mejorar el contenido significativo de los puestos de trabajo y de las tareas
(Navarro, 2008).
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Con respecto a los factores motivacionales segun Velasquez (2002) se traducen
en la satisfaccion de las necesidades humanas, dado a que estos factores son la
energia que dan el impulso necesario para orientar a las personas a depositar sus
fuerzas en la organizacion, a fin de alcanzar los resultados u objetivos deseados
(Chiavenato, 2007). Por otra parte, Navarro (2008) cita a Herzberg et al. (1959) mismo
que con sus colaboradores intentaron mostrar que los factores motivadores, estan
relacionados con el contenido del trabajo, la oportunidad de desarrollo, el
reconocimiento, la superacion de desafios, la creatividad, la responsabilidad, ademas

de la autonomia y la promocion.

En contexto similar y acorde con Lockward (2011) Douglas McGregor se sintio
insatisfecho con los primeros conceptos tan simples de las relaciones humanas y fue
entonces que, basado en su trabajo como directivo y consultor, en su formacion
psicoldgica, y con los trabajos de Maslow, publicé en 1960 el libro El lado humano de la
empresa, en el cual se plantean dos formas sobre el pensamiento de los seres

humanos: la teoria X y la teoria Y (Velasquez, 2002).

Para Hernandez (2011) en la teoria X se aseguro que los trabajadores son vagos
por naturaleza, necesitan que los supervisen y los motiven, ademés de considerar al
trabajo un mal necesario para ganar dinero. Esta teoria trata a los subordinados como

animales de trabajo influenciados a su vez por las amenazas.

Aunado a lo anterior, en la teoria X se postuld que los seres humanos promedio
sienten un inherente desagrado por el trabajo y lo evitaran si pueden, por tanto, habra
que obligar, controlar, dirigir e incluso amenazar con castigos a la mayoria de las
personas para que realicen un esfuerzo adecuado hacia el logro de los objetivos
organizacionales, pues esta teoria sostiene que los seres humanos promedio prefieren
gue los dirijan, evitan responsabilidades y relativamente tienen poca ambicién, dado

gue buscan seguridad ante todo (Koontz, Weihrich & Cannice, 2012).
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En contraste, McGregor describi6 lo opuesto a la teoria X con la teoria Y, la cual
estuvo basada en el principio de que la gente quiere y necesita trabajar (Velasquez,
2002). Segun Koontz et al. (2012) dentro de los supuestos de la teoria Y, los esfuerzos

fisicos y mentales en el trabajo son tan naturales como jugar o descansar.

El control externo y la amenaza de un castigo, no son los Unicos medios para
generar el esfuerzo hacia los objetivos organizacionales, ya que las personas se
autodirigen y autocontrolan de acuerdo con los objetivos con los que estén
comprometidos, debido a que el grado de compromiso con los objetivos es proporcional
al tamafio de las recompensas asociadas a su logro. Asi mismo, los seres humanos
promedio aprenden, en las condiciones apropiadas, no soOlo a aceptar la
responsabilidad, sino a buscar la capacidad de poner en practica un grado
relativamente alto de imaginaciébn y creatividad en la solucibn de problemas

organizacionales (Koontz, Weihrich & Cannice, 2012).

Debido a que ambas teorias son mutuamente excluyentes Velasquez (2002)

argumento que McGregor comenzo el desarrollo de la Teoria Z, dejando como avances:

El empleo de por vida, interés por los empleados incluyendo su vida social,
control informal, decisiones tomadas por consenso, ascensos lentos, excelente
transmision de la informacién de arriba abajo y de abajo arriba con ayuda de la
direccion intermedia, compromiso con la empresa y gran preocupacion por la

calidad (p. 43).

Para Zalpa (2002) segun McGregor, los administradores manejan las
organizaciones de acuerdo con las ideas que tienen acerca de la naturaleza de sus
integrantes, por ende, no pueden estudiarse adecuadamente las organizaciones sin
contemplar a sus integrantes, sus motivaciones, sus relaciones y sus normas informales

gue se crean, asi como, los diferentes estilos de liderazgo, etc.
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Simplemente las organizaciones se desarrollan si sus integrantes lo hacen, para
ello, es necesario encontrar el equilibrio entre los objetivos de las organizaciones y los
objetivos de sus integrantes, sin pasar por alto el entorno de las organizaciones.

El profesor Gary Hamel citado por Velasquez (2002), al referirse a la obra de

Douglas McGregor escribi6 lo siguiente:

Durante los ultimos cuarenta afios se ha ido abandonando lentamente una vision
de los seres humanos como nada mas que piezas de sangre caliente en la
maguina industrial. Se puede confiar en las personas, las personas quieren hacer
las cosas bien: las personas son capaces de demostrar imaginacion e ingenio;
éstas eran las premisas fundamentales de McGregor y sustentan el trabajo de
modernos pensadores de gestion, de Drucker a Deming y Peters, y las practicas

laborales de las organizaciones mas progresistas y exitosas del mundo (p. 44).

Por su parte, Schein (1991) mencioné que la teoria de las necesidades de
McClelland ayuda a explicar la motivacion (Chaparro, 2006). Es asi como, la teoria
expuesta en 1961 propone la existencia de tres factores motivacionales de gran
importancia para el ser humano, (ver figura 3), debido a que predisponen a las personas
a comportarse de cierta forma afectando de manera critica el desempefio en diversos
trabajos y tareas: 1) Necesidad de logro; 2) Necesidad de poder y 3) Necesidad de

afiliaciéon (Hampton, Summer & Weber, 1989 en Naranjo, 2009).
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Logro

Afiliacion Poder

Figura 3. Factores motivacionales de McClelland
Fuente. Elaboracién propia.

1) La necesidad de logro: para Valdés (2016) emerge en el interés por el
desarrollo, destacar mediante la aceptacion de responsabilidades personales y
distinguirse por intentar hacer bien las cosas, las caracteristicas que poseen las
personas con una alta necesidad de logro son: el gusto por las situaciones en las que
toman personalmente la responsabilidad de solucionar problemas, la fijacion de metas
moderadas, el tomar riesgos calculados, les gusta conocer el nivel de su desempefio y
tener éxito, incluso dejando a un lado las recompensas (Garcia, 2008, Hampton et
al.,1989, Trechera, 2005 y Valdés, 2005 en Naranjo, 2009).

2) Necesidad de poder: la principal caracteristica de las personas con alta
necesidad de poder es el de tener influencia y control sobre los demas, empleando para
ello gran parte de su tiempo y haciendo alarde de la competencia, a tal grado que los
resultados pasan a segundo término. McClelland afiadi6 que existen dos caras del
poder: la cara negativa esta vinculada con situaciones de dominio-sumision, con
personas que piensan que debe hacerse lo que ellas desean y que pueden controlar a
las demas; la cara positiva se relaciona con el comportamiento persuasivo e inspirador
de una persona que a su vez puede influir en las fortalezas, habilidades vy fijacion de

metas de otras personas (Naranjo, 2009; Valdés, 2016).
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3) Necesidad de afiliacion: Naranjo (2009) afiadio que este tipo de personas le
dan mucha importancia a los momentos agradables que sostienen en sus relaciones
personales, preocupandose por las deficiencias o dificultades que presentan en otras,
de igual manera para Valdés (2016) el rasgo esencial de estas personas es ser
solicitados y aceptados por otros, buscan ante todo la amistad, la cooperacion, la

comprensién y las buenas relaciones.

Segun Naranjo (2009) las necesidades de logro, de afiliaciéon y de poder son
fuertes o débiles, pues dependen de asociaciones pasadas con el desempefio y las
recompensas obtenidas en la solucion de situaciones. Otra teoria fue la propuesta por
Stacey Adams en 1963: la teoria de la equidad, la cual se enfocé en el criterio que se
forma la persona vinculado con la recompensa que se obtiene, comparandola con las
recompensas que reciben otras personas que realizan la misma tarea o hacen aportes
similares (Valdés, 2005 en Naranjo, 2009; Ariza 2015).

Por su parte, Trechera (2005) expres6 que para establecer el criterio de equidad,
la persona considera los siguientes dos elementos: 1) inputs: referidas a las
contribuciones que la persona brinda a la tarea (la formacidén, capacidades,
experiencias, habilidades, nivel de esfuerzo); 2) outputs: que abarca los resultados, las
ventajas o beneficios que la persona percibe por la tarea realizada (Naranjo, 2009).

Stephen y Coulter (2014) afiadieron que la teoria de la equidad compara la
relacion entre lo que perciben los individuos por su trabajo (resultados) en relacion con
lo que contribuyen en él (aportaciones). Esta comparacion parte de los resultados y
aportaciones propios de un trabajador A, respecto a los resultados y aportaciones de un
trabajador referente B (ver figura 4).
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Resultados de A Resultados de B

Inequidad
(recompensa insuficiente
. . para A, respecto a B)
Aportaciones de A Aportaciones de B
Resultados de A Resultados de B Equidad
(recompensa igualitaria
para Ay B)
Aportaciones de A Aportaciones de B
Resultados de A Resultados de B Inequidad
(recompensa en exceso
para A, respecto a B)
Aportaciones de A Aportaciones de B

Figura 4. Teoria de la equidad: comparacion de la proporcién percibida.
Basada en Stephen, P. & Coulter. (2014). Administracion. (12), D.F. México: Pearson. (p.516).
Fuente. Elaboracién propia.

De manera, que si un empleado considera que la comparacion no es
equiparable, el empleado sentira que su compensacion es insuficiente o excesiva,
dando como resultado: una productividad mas alta o mas baja, una calidad mejorada o
reducida, incremento en el ausentismo o0 renuncia voluntaria, etc., en contraste, si el

trabajador A percibe que es equiparable con el trabajador B, no habra problema.

En 1964 se da paso a la teoria de Victor H. Vroom, en la que se enuncié que
cada individuo posee tres factores que determinan su motivacién para producir: 1) los
objetivos individuales; 2) la relacion que el individuo percibe entre la productividad y el
logro de los objetivos; y 3) la capacidad del individuo para influir en el nivel de
productividad, a medida que cree poder influir en éste (Chiavenato, 2007).
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Mediante su teoria Vroom presentd el modelo cognitivo de la motivacion en el
trabajo aplicado al analisis del esfuerzo dedicado a una tarea, enfatizando que cada
individuo tiene un comportamiento racional y que decide contundentemente dirigir su
esfuerzo hacia actividades que prevé que le aportaran tanto los resultados como las
recompensas que desee (Navarro, 2008). Lo anterior, se expresa mediante las

variables: valencia, expectativa e instrumentalidad.

La valencia se refiere al valor que la persona aporta a cierta actividad, el deseo o
interés que tiene en realizarla. Las expectativas se definen como las creencias
sobre la probabilidad de que un acto ird seguido de un determinado resultado. La
instrumentalidad se refiere a la consideracion que la persona hace respecto de
gue si logra un determinado resultado, este servird de algo (Vroom, 1964 citado

en Naranjo, 2009, p. 161).

En este modelo se infiri6 que un individuo tiende a actuar de cierta forma con
base en la expectativa de que a la accion le seguira un resultado deseado y en el
atractivo que tiene dicho resultado para el individuo. El preambulo de la teoria de las
expectativas consiste en captar la meta de un individuo y la relaciéon entre el esfuerzo y
el desempefio, entre el desempefio y las recompensas y finalmente, entre las

recompensas y la satisfaccion de la meta individual (ver figura 5).

La teoria hace énfasis en los beneficios o recompensas y como resultado se
debe considerar que las recompensas que ofrece una organizacién se ajustan a los

deseos de los individuos (Stephen y Coulter, 2014).
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Metas
individuales

Atractivo de la
recompensa

Recompensas
Organizacionales

Relacion desempefio-recompensa

Desempeio individual

Relacion esfuerzo-desempefio

Esfuerzo individual

Figura 5. Modelo de las expectativas de Vroom.
Basada en Stephen, P. & Coulter. (2014). Administracion. (12), D.F. México: Pearson. (p.517).
Fuente. Elaboracion propia.

Como complemento al modelo de Vroom en 1968, Lawler Ill (1977) en sus
trabajos sobre motivacion encontré fuertes evidencias de que el dinero es el motivador
del desempefio y concluyé que las personas desean el dinero porque éste les permite
cubrir en su totalidad las necesidades, en cierto modo las descritas anteriormente por
Maslow. Lawler Il (1977) afiadi6é que si los individuos perciben y creen que su
desempefio es tanto posible como necesario para obtener mas dinero, ciertamente se
desempefiaran de la mejor manera posible, solo se necesita establecer ese tipo de

percepcion (ver figura 6) (Chiavenato, 2007).
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Necesidades no satisfechas

+ b v
Motivacion
Creencia de que el dinero puede para el
satisfacer las necesidades -
desempeiio
R

Creencia de que para obtener
el dinero se requiere
desemperio

Figura 6. Teoria de las expectativas de Lawler IIl.

Basada en Chiavenato, I. (2007). Administracion de recursos humanos. El capital humano de las
organizaciones. (8): McGrawHill, (p. 58).

Fuente. Elaboracién propia.

Pérez y Salom (1992) afirmaron que la motivacion al logro puede influenciar la
manera como se percibe el ambiente, afectando directamente las reacciones afectivas
tales como la satisfaccion laboral, acorde con De Carrasquel (2016), quien a su vez
sefiald, gracias al modelo de Lawler, que la percepcién adquiere relevancia en el
concepto y medicién de la motivacién, por ende, los resultados se expresaran en
niveles de satisfaccion vinculados a una serie de elementos implicitos en el ambiente

laboral.

En contraste, para Chris Argyris (1968) la organizacion formal hace exigencias a
los individuos que resultan incongruentes con sus necesidades, dando como resultado
la frustracion y el conflicto. Ademas, las tareas asignadas exigen capacidades minimas
a los individuos, en consecuencia, ellos consideran su trabajo poco placentero y
asumen una postura de indiferencia con respecto a la calidad del mismo (Chiavenato,
2006).
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En la empresa tipica se involucra a los empleados en tareas mediocres en las
cuales existe poca oportunidad para la responsabilidad autoconfianza o independencia.
Ademas, las tareas se organizan para utlizar al minimo las capacidades de las
personas y con esto retirarles la responsabilidad por las decisiones y centralizarlas de
este modo en el superior. Detras de esa apatia e indiferencia el trabajador se siente
humillado y hostil, es decir, si no recibe responsabilidad, ninguna responsabilidad

ofrecera.

La interdependencia entre las necesidades del individuo y las de la organizacion
es inmensa: la vida y los objetivos de ambos estan unificados. Lo primordial es que el
alcance del objetivo del individuo y organizacibn no se perjudiquen entre si, pues
ambas partes deben contribuir mutuamente para el alcance de sus respectivos
objetivos, en este sentido, Argyris (1968) exhortd a considerar que si es posible la
integracion de las necesidades individuales de autoexpresion con los requisitos de
produccion de una organizacion, situacion que lograria crear organizaciones mas
productivas, por tanto, en lugar de reprimir el desarrollo y el potencial del personal, este
se debe aprovechar para contribuir en beneficio de la organizacién (Chiavenato, 2006).

Desde la perspectiva de Caicedo (2010) Argyris encontrd la existencia de un
conflicto fundamental entre el individuo y la organizacibn argumentado que la
organizaciéon exige normalmente una conducta dependiente e infantil de sus miembros y
hace que les resulte dificil crecer y lograr o mantener la madurez, el contexto
organizacional de acuerdo con el autor, es el mas importante para los individuos, y si
estos no son capaces de mantener una conducta autorrealizadora dentro de la

organizacion, por ende seran inmaduros.

Respecto a lo anterior, es muy probable que el individuo entre en un ambiente de
competencia y rivalidad con compaferos, superiores y subordinados, afectando desde
luego las relaciones humanas, generando ademas un ambiente téxico, al adoptar una
conducta informal en respuesta a las exigencias, métodos y objetivos de la organizacion
(Garcia, 2013).
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Dentro del mismo contexto, es necesario mencionar a Edgar Schein mismo que
en 1985 publico la obra Cultura Organizacional y Liderazgo, en la cual enuncié que la
cultura es un conjunto de supuestos bésicos referentes a la manera de resolver
problemas, a la adaptacion interna y a la aceptacion externa, los cuales son
considerados como validos al funcionar bien con el paso del tiempo y por ende pueden
ser ensefiados a los nuevos miembros (Velasquez, 2002). Schein ordend los supuestos
bésicos de la cultura en cinco dimensiones (ver Tabla 1):

Tabla 1.
Los supuestos basicos de la cultura segun Schein en cinco dimensiones.

Dimensiones Supuestos
| 1
1. Relacion de la Mientras que algunas organizaciones se consideran duefias de
humanidad con la su propio destino, otras son sumisas, dispuestas a aceptar el
naturaleza dominio de su entorno exterior.
2. La naturaleza de la Organizaciones y directores adoptan una amplia variedad de
realidad y de la verdad métodos para alcanzar lo que se ha aceptado como "la verdad"

de la organizacion.

3. La naturaleza de la Las organizaciones difieren en sus puntos de vista de la

naturaleza humana naturaleza humana. Algunas siguen la Teoria X de McGregor y
trabajan sobre el principio de que el personal no hara el trabajo
si lo puede evitar. Otras tienen una idea mas positiva del
personal y tratan de capacitarlo para que utilice todo su

potencial.
4. La naturaleza de la Los logros lo son todo, Schein sugiere un enfoque alternativo,
actividad humana “ser que uno se va haciendo”, en el que descansa la realizacién

de la plena potencialidad de cada uno.

5. La naturaleza de las Casi todas las organizaciones hacen las mas variadas
relaciones humanas suposiciones sobre como se relacionan unas personas con
otras. Algunas facilitan la relacion social, otras la dificultan.

Velasquez Vasquez, F. (2002). Escuelas e interpretaciones del pensamiento administrativo. Estudios
gerenciales, 18(83), pp.43-44
Elaboracion propia.
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Debido a que la cultura nunca se queda quieta, las cinco dimensiones no son
mutuamente excluyentes, sino que se encuentran en constante movimiento y por ello
Schein considerd que debe haber un nivel de consenso que cubra las cinco areas para
lo cual se requiere: La misién central o tarea principal, las metas, los medios para
alcanzar las metas, la medicidon del progreso y las estrategias de correccion o

reparacion (Velasquez, 2002).

Chiavenato (2006) resaltd del modelo de Schein que la organizaciéon es como un
sistema abierto, el cual posee objetivos o funciones, conformado a su vez por un
conjunto de subsistemas que se encuentran en interaccion, por tanto, se debe analizar
el comportamiento de los subsistemas en lugar de enfocarse a los comportamientos
individuales, ya que los subsistemas son dependientes unos de otros, los cambios que
ocurran en uno de ellos afectardn el comportamiento de los otros. Se infiere entonces
gue en la organizacién existe en un ambiente dinamico que agrupa otros sistemas, por
tanto, el funcionamiento de la organizacion no puede ser comprendido sin considerar

las demandas impuestas por el medio ambiente.
2.3 El estructuralismo y el contexto entorno

Segun Velasquez (2002), en las escuelas de las relaciones humanas y del
comportamiento se trabajé sobre la organizacion informal y con "rostro humano”
buscando dar respuesta a los problemas de productividad y eficiencia organizacional.
Desde esta perspectiva es evidente la contribucion de la psicologia y de la sociologia, el
uso del concepto de que el hombre es un ser social y por ende su respuesta en
términos organizacionales esta en funcién del grupo al que pertenece. Cabe destacar
gue hasta este momento se habia considerado a la organizacion como un sistema
cerrado al explorarse Unicamente las variables internas de la organizacion, caso

contrario a lo que sucedio con el estructuralismo.
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Para Velasquez (2002), el enfoque estructuralista inicié al considerar a las
organizaciones como sistemas abiertos y la interaccion con el entorno, por su parte,
Zalpa (2002) infiri6 que no existe una organizacion ideal, sino que esta dependeré de
como se perciba el entorno y a algunos factores contingentes, refiriendo a Donaldson
(1996) al indicar que los factores clave que repercuten en la determinacion de las
mejores formas de organizacion son: la estrategia, el tamafio, la tecnologia y el grado
de claridad y de complejidad de los objetivos de las organizaciones.

Para Ruiz y Silva-Payro (2017) el ser humano vuelve a hacer tema de discusion,
pues este ser pensante es quien administra las organizaciones que en conjunto con
otros y sumando el bagaje intelectual persiguen las metas y los objetivos que se tienen,
por tal motivo Bolafios (2011) referido por Para Ruiz y Silva-Payré (2017) sefialé que es
necesario adoptar los elementos propios del Desarrollo Organizacional tales como:
concretar estrategias de comunicacién, acompafamiento en la operacion del cambio o
modernizacién y posterior evaluacion de su impacto. Solo a través del Desarrollo

Organizacional:

Se explica a la organizaciéon como una suma de esfuerzos a voluntad entre la
gerencia y los trabajadores que sostienen y hacen creible y funcional al lugar que
les permite desarrollarse a través del tiempo. Aqui se valora el capital humano e
intelectual, se evallUa la dinamica en sus procesos, se estudia la capacidad de la
gestion y liderazgo y se proponen estrategias de mejora (Ruiz & Silva-Payré

(2017, p.17).
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Capitulo Ill. La empresay el desarrollo organizacional

3.1 La empresa como organizacion

En el marco de la Ley Federal de Trabajo en adelante LFT, la empresa es
definida en el articulo 16 como la unidad econdémica de produccién o distribucion de
bienes o servicios, por otra parte, en el Codigo Fiscal de la Federacion en adelante
CFF, se infiere que la empresa es la persona fisica o moral que realiza actividades
comerciales, industriales, agricolas, ganaderas, de pesca o0 silvicolas, ya sea

directamente a través de fideicomiso o por conducto de terceros.

Por su parte, Hernandez (2011) cita a Kotler y Armstrong (1998), quienes
definieron a la empresa como la entidad que obtiene ventajas de las areas de
mercadotecnia, produccion, investigacion y desarrollo. Siguiendo a Caldas, Reyes y
Heras (2009) ellos consideraron a la empresa como una unidad econdmica que
administra elementos materiales y humanos para producir bienes y servicios, con la
finalidad de obtener un beneficio econémico, Campifia y Fernandez (2010), afiadieron
gue dicho beneficio debe ser maximo o al menos satisfactorio, por tanto, lo anterior se

logra a través de ciertas funciones propias de la empresa.

Las seis funciones basicas de la empresa segun Chiavenato (2006) y enunciadas
por Fayol (s.f.) son las siguientes:1) Las técnicas: vinculadas con la produccién de
bienes o servicios de la empresa; 2) Las comerciales: relacionadas con transacciones
de compra, venta o intercambio; 3) Las financieras: relacionadas con la gestién de
capitales y financiamientos; 4) Las de seguridad: relacionadas con la proteccion y
preservacion de los bienes y las personas; 5) Las contables: relacionadas con los
inventarios, los registros, los balances, los costos y las estadisticas; y 6) Las

administrativas: relacionadas con la integracion de las anteriores.
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Por consiguiente, las funciones administrativas abarcan los elementos de la
administracion retomados por Chiavenato (2006) y nombrado por Fayol (s.f.) como el
‘proceso administrativo” constituido por: a) la planeacion, es decir, orientar hacia el
futuro y trazar el programa de accion; b) la organizacion alude a la estructura material y
social de la empresa; c) la direccion, conduce y orienta al personal; d) la coordinacion,
busca la sinergia de todos los actos y esfuerzos colectivos; y por ultimo e) el control,
verifica que todo suceda de acuerdo con las reglas establecidas y las érdenes dadas.

Por su parte, Hernandez (2011) considero que las empresas en el presente siglo
son organizaciones abiertas al conocimiento, con alta capacidad de liderazgo para
influir en el mercado, sociedad y entorno, cuyo objetivo es la consecucién de un
beneficio a través de la satisfaccion de las necesidades del mercado, con la
contraprestacion de un precio o valor econémico. Por ende, el desempefio en las
organizaciones dependera del comportamiento empresarial interno, asi como de las

condiciones prevalecientes en el ambito externo.

Desde la perspectiva de Daft (2011) una organizacion existe para: reunir los
recursos necesarios para alcanzar las metas y los resultados deseados, producir bienes
y servicios con eficiencia, facilitar la innovacién, hacer uso de tecnologias de
informacién y manufactura modernas, adaptarse a un entorno en constante cambio e
influir en éste, crear valor para propietarios, clientes y empleados, afrontar desafios
continuos de diversidad, de ética, asi como, la motivacion y la coordinacion de los

empleados.

En el mismo contexto, las organizaciones se definen en cuatro aspectos: a) son
entidades sociales; b) se dirigen a las metas; c) estan disefladas como sistemas de
actividades estructuradas; d) son coordinadas en forma deliberada y vinculadas con el

entorno.
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Acorde con Daft (2011) el elemento clave de una organizacion no se encuentra
en la construccién ni en el conjunto de politicas y procedimientos; sino en las personas
y las relaciones entre ellas, puesto que una organizacion surge cuando las personas
interactban entre si para realizar funciones esenciales que ayudan a alcanzar las metas,
dichas funciones se encuentran implicitas en la estructura organizacional de la

empresa.

Respecto a las empresas manufactureras, Bautista (2015), las defini6 como las
unidades econdémicas que tienen como actividad principal la transformacion de materias
primas en productos terminados y pueden distinguirse dos clases; la primer clase son
empresas que producen bienes de consumo final, respecto a la segunda clase son
empresas que producen bienes de produccion y que luego se transforma en un
producto final. En México la industria manufacturera aporta casi una quinta parte del
PIB nacional, con especial crecimiento en las areas automotriz, de alimentos y bebidas,
asi como maquinaria y equipo, en varias regiones del territorio nacional (Great Place To
Work, 2018).

Asi mismo, dentro del sector manufacturero han comenzado a proliferar los
entornos amigables para trabajar debido a la transicion de empleado-empleador, para
traducirse en bienestar familiar y comunitario, hecho que conlleva a un 27% de
participacion de dicho sector dentro del ranking de los mejores lugares para trabajar en
México del 2018 (Great Place To Work, 2018). Por otra parte, se infiere que las
industrias deseosas de erradicar las malas practicas que interfieren negativamente en el
ambiente laboral, pueden optar por una revisién tanto de su estructura, como de su

cultura organizacional.
3.1.1 La estructura organizacional

En relacidon con la estructura organizacional, Mintzberg (1983) propuso que cada
actividad humana da origen a dos requerimientos fundamentales y a su vez opuestos: la
division de trabajo entre varias tareas a desempefiar; y la coordinacion de estas tareas

para consumar la actividad (Valle, Proafio & Cruz, 2017).
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En el mismo orden y en opinion de Werther y Davis (2008), las estructuras
formales de un grupo se ilustran mediante diagramas, organigramas y estadisticas, sin
embargo, cada organizacion y cada grupo humano son Unicos e imposibles de copiar o

repetir.

Para Daft (2011) los componentes clave en la definicion de la estructura
organizacional son: a) la designacion de relaciones formales de subordinacion, es decir,
niveles jerarquicos y tramo de control; b) el agrupamiento de individuos en
departamentos y el de departamentos en la organizacion total; y c) el disefio de
sistemas para garantizar la comunicacion, la coordinacién y la integracion efectiva de

los esfuerzos entre los departamentos.

Segun Candelas et al. (2012) una estructura organizacional es un conjunto de
actividades ligadas a un puesto determinado, en dicha estructura, también se
establecen los niveles jerarquicos de autoridad y de comunicacién. En el mismo orden,
se argumentd que la estructura organizacional esta disefiada para establecer de forma
clara las funciones que se realizaran, asignar responsabilidades, eliminar confusiones y
establecer la forma de comunicacion y la toma de decisiones. Para ello, la estructura
organizacional debe cumplir con los siguientes aspectos: producir resultados para
alcanzar los objetivos organizacionales, lograr la adaptacion de las personas a las

necesidades de la organizaciéon y ser un medio para ejercer la autoridad.

En términos generales y en concordancia con Vasquez (2012), la estructura
organizacional es la division de todas las actividades de una empresa, mismas que se
integran para formar areas o departamentos, que a través de la organizacion y de la

coordinacion buscan alcanzar objetivos y con ello el desarrollo de la empresa.

En opinion de Hall (1996), las estructuras se disefian buscando minimizar las
influencias particulares de los individuos sobre la organizacion, de manera que los
agentes subordinados se ajusten a los requerimientos de ésta y no al contrario (Marin,
2012).
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Valle, Proafno y Cruz (2017) escribieron que dentro del contexto de la estructura
organizacional, los estudios bibliograficos abordan un factor clave identificado como la
ideologia dominante, que hace referencia a las creencias y tradiciones que distinguen a
cada organizacion y que crea el primer paso para la interaccion social, que a la larga
determina la eficacia para crear, intercambiar y aplicar el conocimiento; este factor es

denominado: la cultura organizacional.
3.1.2 Cultura Organizacional

Aguirre (2002) y Chiavenato (2006) definieron a la cultura organizacional como
un conjunto de elementos generados y compartidos por la organizacién como eficaces
para el alcance de objetivos o solucion de problemas y que funcionan suficientemente
bien para ser considerados validos, razén por la cual deben ser ensefiados al personal
de nuevo ingreso. Al respecto, Alles (2007) definié a la cultura organizacional como una
coleccion de valores esenciales y compartidos, los cuales prevén mensajes explicitos e
implicitos de los comportamientos favoritos por la organizacion. Werther y Davis en
2008 expresaron que el secreto del éxito radica en seleccionar la estrategia mas

compatible con la cultura o “personalidad” de la organizacion.

Valderrama, Coria, Castillo y Gonzalez (2016) sostuvieron que la cultura

organizacional:

Engloba la forma de vida en el interior de la organizacion, la cual contempla
valores, tradiciones, creencias, habitos, normas, actitudes y conductas, que
afectan directamente en los procesos, a través de las actitudes del capital
humano, capital social y capital emocional, que determinan el nivel de
compromiso para el logro de las metas y objetivos planeados. Debe estar fincada
en procesos humanos, entendidos como las distintas formas de una sana
relacion y la energia del hombre en su relacion con otros, orientada a un proceso

de mejora continua (p. 484).
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Dicha definicidbn engloba tres aspectos: a) es una percepcion, dado que no

puede tocarse o verse fisicamente, pero los empleados la perciben segun lo que
experimentan dentro de la organizacién; b) es descriptiva, pues tiene que ver con como
perciben los miembros la cultura, no con si les gusta; y ¢) aunque los individuos pueden
tener distintas experiencias, o trabajar en niveles diferentes de la organizacion, tienden
a describir la cultura de la organizacion en términos similares, ése es el aspecto

compartido de la cultura.

Es importante hacer mencion que la cultura difiere del clima, dado que el clima
laboral refleja las percepciones individuales acerca del entorno psicolégico y no se hace
cargo de los elementos que constituyen el ndcleo de la cultura como lo son: las
creencias, las normas o los valores compartidos por grupos de individuos (Santana &
Araujo, 2007). Hoy y Sabo (1998) afirmaron lo anterior al sostener que:

Si se pretende determinar las fuerzas subyacentes que motivan el
comportamiento o el aspecto simbdlico de la organizacion, entonces procede una
aproximacion cultural. Pero si lo que se pretende es describir las percepciones
sobre el comportamiento de los miembros de la organizacion, con el fin de
modificarlo y manejarlo, entonces procede la aproximacion de clima

organizacional (Santana & Araujo, 2007, p. 305).

Por lo tanto, el reto que enfrenta en la actualidad la alta gerencia consiste en la
creacion de una cultura corporativa, que de la mejor manera confiera autoridad y
responsabilidad a las personas que laboran en la empresa. Esta tendencia a la
distribucion mas equitativa de la autoridad se ha generalizado en el mundo moderno
(Werther & Davis, 2008). Con los elementos prevalecientes en la cultura organizacional
se producen resultados a través del comportamiento, afirmé Stephen (2014) que dicho

comportamiento es benéfico para la organizacion hasta cierto momento.
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Entre los elementos que conforman la cultura organizacional se encuentran: la

identidad de los miembros, el énfasis de grupo y el perfil de la decision, es decir, si la
toma de decisiones prioriza las actividades o los recursos humanos; ademés de la
Integracion, el control, la tolerancia al riesgo vinculada a la creatividad, la innovacion, la
iniciativa e impetu, sin olvidar los criterios de recompensa, la tolerancia al conflicto, el
perfil de los fines 0 medios y el enfoque de la organizacién, definiendo si este Ultimo, se
orienta hacia el mundo exterior o hacia el interior de la empresa (Salazar, Guerrero,
Machado y Cafiedo, 2009).

Rodriguez (2009) mencioné que la fortaleza de una cultura organizacional es el
resultado del “grado de presion” que es retribuido a los miembros de la organizaciéon y
gue a su vez se ve reflejado en su comportamiento, sin embargo, ademas de beneficios

también existen riesgos de una cultura fuerte, mismos que se aprecian en la tabla 2.

Tabla 2
Beneficios y riesgos de una cultura organizacional fuerte.

Beneficios Riesgos

e Valores centrales que se sostienen con e Lafortaleza convierte a la cultura en una

intensidad y se comparten ampliamente. fuerza conservadora resistente al cambio,
e Un fuerte vinculo de cohesién que sirve lo que dificulta la adaptacion a nuevas
de guia para los comportamientos y el condiciones contextuales.
desempefio de las funciones. e La cultura se vuelve poco permeable y no
e Mayor consistencia de las decisiones por percibe los cambios y los problemas que
la fuerte orientacion de los valores puedan derivar de la falta de adaptacion.
compartidos. e Una cultura fuerte pero disfuncional, esta
e Menor necesidad de sistemas formales y sustentada por creencias y valores no
controles por el alto compromiso e alineados con la estrategia y puede llevar
identificacion. al fracaso.
e Mayor identidad cultural y mejor e La fortaleza puede derivar en un
implementacion de la estrategia. “fundamentalismo ideolégico” que

potencie los conflictos con otras culturas.

e Las respuestas de los miembros estan
orientadas al pasado y a las tradiciones e
ignoran nuevas realidades.

Fuente: Rodriguez Garay, R. (2009). La cultura organizacional. Un potencial activo estratégico desde la
perspectiva de la administracion. Invenio, 12(22). (p.76).
Elaboracion propia.
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En el mismo orden Stephen y Coulter (2014) aportaron la distincion entre los

aspectos sobresalientes entre una cultura fuerte y una cultura débil (ver tabla 3).

Tabla 3

Cultura fuerte versus cultura débil.

Aspectos

Cultura fuerte

Cultura Débill

Los valores son
compartidos:

La cultura transmite:

Sobre la historia de la
empresa:

La identificacion con la
cultura organizacional:

Relacion entre
comportamientos y
valores:

|
Con la mayoria o totalidad del
personal.

Mensajes contundentes
sobre aspectos de suma
importancia.

Por lo regular, la mayoria de
los empleados conoce y
comparte anécdotas sobre la
historia de la organizacion y
sus fundadores.

Es profunda

Se muestra una sélida y
amplia conexién entre ambos
elementos.

Unicamente con niveles
directivos.

Mensajes confusos sobre
aspectos importantes.

Los empleados poseen poca
o nula informacion sobre la
historia de la organizacion y
sus fundadores.

Es muy poca

Generalmente existe muy

poca relacion entre ambos
elementos.

Fuente: Stephen, P. Robbins & Coulter, Mary (2014). Administracion. (12), D.F., México.: Pearson. p.54

Elaboracion propia.

En opinion de Stephen (2014) no existe una cultura buena o mala, asi mismo

afadio la existencia de culturas funcionales o disfuncionales, simbi6ticas o parasitarias.
La cultura funcional para Rodriguez (2009) ademas de proporcionar una fuerte cohesion
entre sus miembros, debe ser flexible y estimular la motivacion, el compromiso y la
creatividad hacia los cambios necesarios para la adaptacién de la organizacion a
nuevas condiciones y desafios del entorno, sin embargo, acorde con Stephen (2014)

puede convertirse en disfuncional al no adaptarse al entorno.
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Rodriguez (2009) argumentdé que la cultura disfuncional recae en creencias,
convicciones y valores que producen comportamientos no alineados con la estrategia y
afectan negativamente el buen desempefio. Esta disfuncionalidad puede manifestarse
en conflictos, decisiones erraticas o equivocadas, en tal contexto Stephen (2014) afirmoé
gue si no se cambia este tipo de cultura su extincion sera inminente, simplemente o

cambia o muere.

Con respecto a la cultura simbiotica, ésta proporciona a sus empleados
beneficios que van mas alla de trabajar para la organizacion y percibir un salario, son
sinbnimo de éxito al lograr consolidarse como tal. En contraste la cultura parasitaria

considera a sus miembros meramente como parte del activo fijo (Stephen, 2014).

Tanto la estructura como la cultura organizacional representan los principales
cimientos si se desea generar un cambio planeado en el ambiente laboral y que pueda
originar como resultado un mejoramiento en la productividad laboral, debido a que en la
estructura se centra la direccion de la organizacion y la cultura tiende a concentrar esos
habitos y costumbres que de alguna manera impactan en la totalidad de la organizacion

ya sea de manera interna o de manera externa.
3.1.3 El cambio planeado

Desde los puntos de vista de Greiner (1972) y Adizer (1979) las organizaciones
pasan por un ciclo de vida y en cada parte de este ciclo, es inminente llevar a cabo
cambios. Respecto a Greiner, el ciclo de vida de las organizaciones se conformé por la
etapa emprendedora (nacimiento), la etapa de colectividad (definicibn de metas y
directrices), la etapa de formalizacion (se utilizan normas y procedimientos) y la etapa
de elaboracién (se busca el trabajo en equipo), por su parte Adizer estipuld el
crecimiento (infancia, nifiez y edad adulta), la madurez (estabilidad) y el envejecimiento
(aristocracia, burocracia y muerte) como fases de vida de la empresa. (Chiavenato,
2009).
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En las organizaciones los cambios ocurren tanto en el exterior (clientes,
proveedores, competidores, gobierno, etc.) como en el interior (procesos, maquinaria,
materia prima, calidad, habilidades, conocimientos, etc.), por ello, se ha sugerido que
antes de llevar a cabo cambios en la organizacion se debe preparar al elemento
humano para afrontar y aceptar dicho cambio, ya que al existir resistencias a los
cambios impuestos tarde o temprano la conducta que prevalecia volvera a emerger en
la empresa. Acorde a lo anterior, Kurt Lewin destacOd que los cambios pasan por tres

etapas descongelamiento, cambio y recongelamiento.

1) La etapa de descongelacion surge al aceptar y entender la necesidad de
cambio, lo que se traduce en sustituir las viejas practicas por nuevas. 2) La etapa del
cambio se presenta al descubrir y adoptar nuevas actitudes, valores y comportamientos,
es el momento en el que los individuos comienzan a pensar y a trabajar de otra manera.
3) La etapa de recongelacion se traduce a la integracion de una nueva pauta de
comportamiento por medio de mecanismos de apoyo y de refuerzo para que se
convierta en la nueva norma, es decir, la nueva forma que las personas aprenderan

para hacer su trabajo (Chiavenato, 2009).

Aunado a lo anterior, para que el cambio sea continuo es inminente que en la
etapa de recongelacién se exija un posterior descongelamiento, con la finalidad de
afrontar los cambios en el ambiente, pues de esta manera las empresas se pueden

mantener a la vanguardia.

A decir de los cambios en la organizacion, es dificil concebirlos sin recurrir al
desarrollo organizacional como una practica administrativa para ejercer un cambio
planeado dentro de la organizacién, ya que el DO abarca un conjunto de acciones
basadas en valores humanisticos y democraticos, con los cuales se pretende mejorar la

eficacia de la organizacién y el bienestar de las personas (Porras & Robertson, 1992).
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3.3 Contexto del Desarrollo Organizacional

La Real Academia Espafiola (RAE), infiere que el “desarrollo” esta derivado de
la accion de desarrollar o a las consecuencias de este accionar, por tanto, desarrollar es
aumentar, reforzar, realizar o llevar a cabo algo de tipo fisico, intelectual o moral, para el
ser humano en forma individual o colectiva y que se relaciona con el progreso o

crecimiento.

Desde el enfoque de la administracién acorde con Karp (2006) referido por
Sanchez (2009) el desarrollo es:

La implementacion de estrategias para la formulacion de un proceso de cambio
planeado, que resulta lento y gradual que conduce al exacto conocimiento de las
fortalezas, debilidades de la organizacion y al aprovechamiento de las
oportunidades que coadyuvan la plena realizacion de sus potencialidades

(p.244).

3.3.1 Definiciones

A juicio de Ruiz y Silva-Payr6 (2017), el Desarrollo Organizacional (DO) es la
suma de todos los esfuerzos histéricos de la administracion por continuar siendo una
ciencia indispensable en la evolucion de la humanidad. La administracién dejara de

existir cuando el ultimo ser pensante lo haga también.

Partiendo de un nuevo enfoque para la administracion, el DO abarca ademas de
la productividad, la calidad de vida en el trabajo, acorde con Da Silva (2002), por su
parte Cheung-Judge y Holbeche (2015) argumentaron que Lewin mejor conocido como
el fundador del DO fue el primero en escribir sobre la dinAmica de grupos y la
importancia del comportamiento de sus miembros. Hernandez, Gallarzo y Espinoza
(2011) definieron al DO como:
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El proceso mediante el cual la organizacion evalla las conductas, los valores, las
creencias y las actividades de la gente para enfrentar la resistencia al cambio;
con lo cual puede aplicar modificaciones en la cultura organizacional para

alcanzar mejores niveles de productividad y eficiencia (p.9).

Cheung-Judge y Holbeche (2015) citaron a French y Bell (1999) quienes
definieron al DO como un proceso sistematico de la organizacion, en el cual se aplica la
ciencia del comportamiento, principios y practicas para incrementar la eficacia de la

misma.

Asi mismo sobresalen las siguientes definiciones fueron retomadas de igual

manera por Cheung-Judge y Holbeche (2015):

DO son todas las intervenciones planeadas para aumentar la eficacia y salud en
la organizacion (Beckhard, 1969). DO son todas las actividades que realizan los
gerentes, empleados y ayudantes que estan dirigidos a construir y mantener la
salud de la organizacién como un sistema total (Schein, 1988). El objetivo del DO
es mejorar la eficacia de la organizacion y atender las necesidades tanto
humanas como organizacionales. DO es un proceso organizativo para
comprender y mejorar todos y cada uno de los procesos sustantivos que una
organizacion puede desarrollar para realizar cualquier tarea y perseguir cualquier

objetivo (Vaill, 1989) (Rainey Tolbert y Hanafin, 2006, p.10).
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3.3.2 Objetivos

El cumplimiento de los objetivos estratégicos a través del DO guiara a las
organizaciones lideres, afirmé Sanchez (2009), quien textualmente mencioné que el DO
tiene como objetivos: a) posibilitar la identificacion, el aprovechamiento, la proteccion
de los recursos y las capacidades actuales que posee la organizacion, con la finalidad
de obtener una ventaja competitiva sostenible, a través, de estrategias para la
implementacion de procesos dindmicos y de comportamiento organizacional; b)
incorporar a sus procesos de cambio planeado, los cuatro tipos de conocimientos: el
saber qué (Know-What), el saber por qué (Know-Why), el saber como (Know-How) y el

saber quién (Know-Who).

Entre otros objetivos, destacan: optimizar recursos e incrementar la
competitividad a través del desarrollo de organizaciones basadas en el conocimiento;
formalizar el aprendizaje permanente a través de factores humanos, organizacionales y
tecnoldgicos para la integracion de equipos de trabajo comprometidos; contribuir a la
generacion de valor afiadido en los productos generados por la empresa y adquiridos o
contratados por los clientes; conseguir el equilibrio entre las tecnologias y las
habilidades del factor humano; coadyuvar al acceso de nuevos mercados favoreciendo
la expansion; construir culturas organizacionales globales que posibiliten la

transferencia del conocimiento.

Por otra parte, y de acuerdo con McLean (2005) el DO puede ser
implementado para desarrollar o mejorar la mision o vision de la organizacién, ayudar a
definir las estructuras funcionales de la organizacion, crear un plan estratégico de como
va la organizacion y de esta manera tomar decisiones sobre el futuro de la misma,
ademas el DO sirve para manejar el conflicto que existe entre individuos, grupos y
funciones; para poner en marcha procesos que ayuden a mejorar las operaciones de la
organizacion en forma continua; y para crear un entorno colaborativo dentro de la

organizacion.
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Aunado a lo anterior el DO se sugiere para crear sistemas de recompensas
compatibles con los objetivos de la organizacion, evaluar el entorno de trabajo e
identificar los puntos fuertes, asi como las areas en las que el cambio y la mejora son
indispensables, ademas de realizar estudios para dar retroalimentacion y apoyo a los

individuos para ayudarlos en su desarrollo individual (McLean, 2005).
3.3.3 Caracteristicas

De acuerdo con Guizar (2013), el Desarrollo Organizacional tiene ciertas

caracteristicas importantes:

1) Es una estrategia educativa planeada; 2) El cambio esta ligado a las
exigencias que la organizacion desea satisfacer como: metas, crecimiento, identidad,
revitalizacion y eficiencia organizacional; 3) Se fundamenta en la conducta humana; 4)
Los agentes de cambio o consultores por lo regular son externos, aunque una vez que
se ha implantado el programa puede ser personal de la organizacion; 5) Implica una
relacion cooperativa entre el agente de cambio y la organizacion; 6) Los agentes de
cambio comparten un conjunto de metas normativas: mejoramiento de la capacidad
interpersonal, transferencia de valores humanos, comprension entre grupos,

administracién por equipos y mejores métodos para la solucion de conflictos.

El comun denominador de las principales caracteristica descritas recae sobre los
agentes de cambio, mismos que suelen utilizar varios métodos o técnicas de DO para

reunir datos, hacer el diagnéstico de la organizacién y planear la accion de intervencion.
3.3.4 Técnicas del desarrollo organizacional

Las técnicas del DO se basan en cuatro variables basicas segun Chiavenato
(2006): ambiente, organizacion, grupo e individuo, por tanto, es necesario examinar la
interdependencia de esas variables para diagnosticar la situacion e intervenir en
aspectos estructurales y conductistas para provocar cambios que permitan el alcance

de los objetivos organizacionales e individuales.
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Tanto los cambios estructurales como los cambios de comportamiento se pueden

llevar a cabo por medio de las siguientes técnicas:

Técnicas del DO relacionadas con cambios estructurales, dentro de las cuales se

encuentran:

La reunion del equipo de diagnéstico del gerente, que consiste en un equipo de
analisis formado por todos los niveles de la organizacion, el cual realiza una evaluacion

periodica midiendo la eficiencia y eficacia de la propia organizacion (Pinto, 2012).

La reunién de confrontacién, es una técnica de enfoque socio-terapéutico cuyo
objetivo es mejorar la salud de la organizacion incrementando la comunicacion y la

relacion entre diferentes grupos o areas, infiri6 Chiavenato (2009).

Laboratorios o grupos T para el entrenamiento del personal, estos grupos se
conforman por grupos de doce personas en conjunto con un staff, el cual sirve como
facilitador y evaluador de las nuevas conductas, del clima de confianza y de la

sinceridad que existe entre ellos (Pinto, 2012).

Destacan en Las técnicas del DO relacionados con cambio en el

comportamiento:

La asesoria del proceso, en la cual un consultor externo ayuda aconsejando
(sobre los procesos que requieren mejoras) a un cliente (organizacion o gerente) a
comprender los procesos de interaccion entre la organizacion o el gerente y las demas
personas con la finalidad de resolver sus propios problemas de relacion (Chiavenato,
2009).

La construccion de equipos, el objetivo de esta técnica es crear y motivar a
equipos, asi como a mejorar su desempefio, implica definir objetivos de equipo,
fortalecer las relaciones interpersonales entre los participantes, analizar las funciones

de las personas y los procesos internos del equipo (Chiavenato, 2009).
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El juego de roles (role playing), en este modelo los empleados se integran en
equipos segun el grupo de participantes, para dramatizar un conflicto pasado,
existiendo de esta manera retroalimentacion para una solucion positiva del conflicto
(Pinto, 2012).

Finalmente dentro de las técnicas del DO relacionadas con alteraciones

estructurales y de comportamiento se encuentran:

El grid gerencial, consiste en una matriz de dos ejes, uno horizontal y otro
vertical, que correlacionan dos de los principales elementos a cuidar en la direccion de
una gerencia: el interés por la produccion (resultados) y el interés por las personas
(Pinto, 2012).

Reddin o 3d, modelo que garantiza que cada idea, iniciativa, decision u objetivo
se lleve a cabo principio a fin, asegurando el éxito (Pinto, 2012). Lo que se traduce a la

eficacia en el momento de realizar la tarea asignada y cubrirla en su totalidad.

Entre los beneficios que se derivan de la implementacién de las técnicas de DOy
acorde se encuentran la creacidn de un ambiente que apoye la creatividad e
innovacion, la satisfaccion laboral, el desarrollo de relaciones interpersonales mas
positivas y el mejoramiento en la participacion para la creacion de planes y la definicion

de objetivos organizacionales.

Debido a la amplia relacion entre el DO y el clima organizacional segun Da Silva
(2002) los administradores tienen la obligacion de crear un clima empresarial donde los
trabajadores se sientan motivados a trabajar. Por otra parte, no se debe considerar al
DO s6lo como una herramienta o medio para satisfacer al personal, sino que es
necesario traducirlo en resultados especificos, como productividad, costos, calidad,

niveles de ausentismo y rotacion de personal (Guizar, 2013).
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Capitulo IV. Generalidades del clima laboral
4.1 Antecedentes

La correcta administracion del clima laboral es una parte fundamental de las
organizaciones en la actualidad, sin embargo, se debe retroceder un poco a los inicios
de su aparicion, misma que se dio principalmente por las constantes transformaciones y
exigencias del comportamiento individual y del comportamiento colectivo de aquellos
gue conforman la organizacion, debido a lo anterior se ha obligado a los directivos
encargados de gestionar el talento humano a comprender el desenvolvimiento de su

factor mas importante, es aqui donde radica la importancia del clima laboral.

Algunos teéricos e investigadores de la administracion dispusieron de sus
conocimientos para estudiar un fendmeno al que algunos denominaron atmosfera

psicoldgica y que hoy se conoce ampliamente como: clima organizacional.
Segun Zepeda, Ortiz y Valencia, (2010):

La primera piedra en la investigacion del clima organizacional partio del
experimento disefiado por Lewin, Lippit y White en 1939, para estudiar el efecto
gue determinados estilos de liderazgos (democratico, laissez faire (dejar hacer) y
autoritario), tenian en el clima. Demostrandose finalmente que lo diferentes tipos
de liderazgos dieron lugar a diferentes tipos de comportamiento del personal que
pertenecia a la organizacion, Kurt Lewin acufié el fenobmeno como: atmadsfera
psicoldgica, la misma seria una realidad empirica, mensurable y modificable,
donde la organizacion seria vista no solo desde un enfoque humanista sino

sistémico (p.41).
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Para Salazar, et al. (2009) el concepto de clima organizacional proporciona una
vision general de la organizacion por medio del ambiente fisico y social, la estructura

organizacional, las caracteristicas personales y el comportamiento organizacional.

Edel, Garcia y Casiano (2007) citaron a Rensis Likert al hacer mencién que la
reaccion de un individuo ante cualquier situacidbn siempre estad en funcion de la
percepcion que tiene de ésta, lo que cuenta es la forma en la que el individuo ve las

cosas y no la realidad objetiva.

Lo anterior dio como resultado la necesidad de priorizar en el estudio del clima
laboral, partiendo de la comprobacién de que toda persona percibe de modo diferente el
contexto en el que se desenvuelve y que dicha percepcion influye en el comportamiento
del individuo en la organizacién ya sea de manera positiva 0 en caso contrario de
manera negativa. Cabe mencionar que los origenes de la preocupacion por el clima

organizacional segun Fernandez y Sanchez citados por Edel, et al. (2007):

Se sitlan en los principios de la corriente cognitiva en psicologia, en el sentido
de que el agotamiento de las explicaciones del comportamiento humano desde la
perspectiva conductista produjo una reconciliacion de la caja negra en que se
habia convertido a la persona. Ello plantea razonar acerca de la medida en que
la percepcion influye en la realidad misma. Esta idea comenz6 a moverse por
todos los campos en los que la psicologia tenia su papel, entre los que se halla,

por supuesto, el campo del clima laboral (p. 31).
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4.2 Definicidn

La primer definicion de clima organizacional es la propuesta por Forehand y
Gilmer (s.f), quienes acorde con Velazquez, Gracia, Zorrilla, Garcia y Monjaraz (2014),
lo determinaron como un conjunto de caracteristicas que describen y distinguen a una
organizacion de otra, es relativamente estable en el tiempo e influye en el
comportamiento de las personas en la organizacion, sin embargo, la definicion del clima

organizacional ha evolucionado a través del tiempo.
Acorde con Uribe (2015) las tres fases de evolucién son las siguientes:

Introduccion 'y conceptualizacion: a pesar del surgimiento del clima
organizacional en 1930, entre los afios de 1970 a 1979 se dan las primeras definiciones

acompafadas del desarrollo e intensificacion de instrumentos para su medicién.

Evolucién y desarrollo del constructo: en esta fase se llevan a cabo las revisiones
criticas vy literarias, asi como la delimitacién conceptual entre el clima organizacional y

ciertas variables destacando la satisfaccién laboral.

Consolidacion y acuerdo: fase comprendida entre los afios de 1980 y 1989 en la
cual se intensifican los estudios del clima organizacional aunado a la busqueda de las

variables inherentes al mismo.

Por otra parte, Garcia (2006) citado por Uribe (2015) considera tres perspectivas
sobre las definiciones del clima organizacional (estructural, cultural e interaccionista)
(ver tabla 4).
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Tabla 4

Perspectivas de las definiciones del clima organizacional.

Perspectiva Definicion en general Perspectiva Real
| ] |
Estructural El clima organizacional es una El clima organizacional es el conjunto
caracteristica propia de la de caracteristicas que describen a la
organizacion, totalmente organizacion:
independiente de las Distinguen a una organizacion de otra.
percepciones que poseen sus Tienen una estabilidad relativa en el
miembros. tiempo.
Influyen en la conducta de los
trabajadores.
Individual El clima organizacional surge a  El clima organizacional se constituye

partir de las percepciones que

tienen los trabajadores en
relacién con el entorno.

Interaccionista  El clima organizacional se

genera a partir de la interacciéon

entre los trabajadores y las
caracteristicas de la
organizacion.

por las percepciones que los
individuos correlacionan con las
caracteristicas particulares del
contexto de trabajo.

El clima organizacional es el conjunto
de interacciones sociales en el trabajo
gue permiten a los trabajadores tener
una comprension del significado del
contexto trabajo.

Fuente: Uribe Prado, Jesus Felipe. (2015). Clima y ambiente organizacional: trabajo, salud y factores

psicosociales. pp. 40y 41
Elaboracion propia.

Comunmente en México, en un periodo laboral, un trabajador pasa alrededor de

90,000 horas en el trabajo, tal cifra sirve de referencia para que en las empresas se

desarrolle un ambiente laboral que se traduzca en la felicidad de los empleados y en la

productividad de organizacion acorde con Amedirh (2017). Por tanto, contar una

herramienta visual de un modelo de clima laboral, puede brindar a las organizaciones la

permanencia y mejoramiento de su productividad.
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4.3 Modelos de clima laboral

Los modelos de clima laboral expuestos a continuacion serviran de punto de
partida, para comprender las dimensiones que participan, asi como, la estrecha relacién
gue guardan entre si dentro de la organizacion. Con el modelo de sistemas de
funcionamiento de Katz y Kahn se expuso como el clima organizacional ejerce
influencia a través de lider, mismo que vincula al grupo de trabajo con el resto de la
organizacion (ver figura 7). Ademas, este conjunto de elementos, junto con las
actividades de los propios miembros del grupo, determinan los resultados funcionales,
la satisfaccion de los miembros y las condiciones en las cuales se debe operar en la

jerarquia cualquier grupo subalterno (Edel, Garcia & Guzméan, 2007).

Clima
organizacional

Liderazgo y
contexto del

grupo.

Funcionamiento del

grupo

Resultados
funcionales

Satisfaccion e integracion
V de los miembros.

Condiciones para grupos
subalternos.

Figura 7. Modelo de Katz y Kahn. Tomado de Edel, R. Garcia, A. y Guzméan, F.: (2007). Clima y
Compromiso Organizacional. 2 (),27. Autorizado por Dr. Rubén Edel Navarro.
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El modelo de clima organizacional propuesto por Anderson, consultado por
Martin y Colbs. (1998) y apoyado en la taxonomia de Tagiuri, acorde con Edel et al.
(2007), es un modelo interactivo, basado en la teoria de sistemas que evidencio todas

las relaciones entre las dimensiones del ambiente y sus relaciones con el clima (ver

figura 8).

Ecologia o
Clima
Sistema - *
Social

Figura 8. Modelo de Anderson. Tomado de Edel, R. Garcia, A. y Guzman, F.: (2007). Clima y
Compromiso Organizacional. 2 (),28. Autorizado por Dr. Rubén Edel Navarro.

h J

Comunicacion
F Y

Participacidn
F Y

Clima de
Trabajo

L J
Motivacion

L J
Confianza

Otros aspectos

Figura 9. Modelo de la Universidad de Alcala de Henares. Tomado de Edel, R. Garcia, A. y Guzman, F.:
(2007). Clima y Compromiso Organizacional. 2 (),28. Autorizado por Dr. Rubén Edel Navarro.
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El modelo de clima organizacional de la universidad de Alcala de Henares fue

visto desde la perspectiva de sistemas y se puede visualizar en la figura 9 (Edel, Garcia

& Guzméan, 2007).

El modelo de clima organizacional de Evan (ver figura 10) surgié a partir de

considerar a la organizacibn como sistema abierto. Evans asumio que el clima

organizacional esta definido por una serie de elementos externos a la organizacion

(inputs) y tiene influencia sobre el clima en que ella se gesta, aunque al mismo tiempo

éste es el resultado de procesos internos a la propia organizacién (Edel, Garcia &

Guzman, 2007).
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Figura 10. Modelo de Evan. Tomado de Edel, R. Garcia, A. y Guzman, F.: (2007). Clima y Compromiso
Organizacional. 2 (),29. Autorizado por Dr. Rubén Edel Navarro.
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En la figura 10, se aprecian las dimensiones del clima organizacional a tanto a
nivel individual como a nivel departamental y de la totalidad de la organizacién, al
tiempo que se establece la repercusién que ese clima tiene sobre el comportamiento de
los miembros y la posible eficacia de la organizacién en su conjunto afirmé Edel et al.
(2007).

Conducta
Individual
Actitudes
Percepciones
Personalidad
Estres
Valores
Aprendizaje
Grupal e intergrupal
Estructura
Procesos
Cohesividad
Mormas y funciones
Motivacion
Motivos
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Esfuerzo
Reforzamianto
Liderazgo
Poder Desempefios
Palitica Desempefio Individual
Influencia higtas
Estilo Satisfaccion con el puesto
Satisfaccion con la camera
Calidad del rabajo
Desempefio grupal
- Metas
Estructura Clima Maral
Macrodimensiones v Cotesividar
Mtﬁﬂ;ME Desempeiio organizacional
. : Produccion
Calidad de vida Elcioncia
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Figura 11. Modelo de Gibson y Colbs. Tomado de Edel, R. Garcia, A. y Guzman, F.: (2007). Clima y
Compromiso Organizacional. 2 (),30. Autorizado por Dr. Rubén Edel Navarro.
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e e = = Y = |
En el modelo propuesto por Gibson y Colbs (1987) (ver figura 11) el clima

organizacional tiene un enlace con la conducta humana, la estructura y procesos de
organizacion. El clima organizacional va més alla de las dimensiones de las personas y
de los grupos, impactando directamente en el resultado del desempefio organizacional
(Gibson y Colbs, 1987 referido por Edel, Garcia & Guzman, 2007).

Por otra parte, Litwin y Stringer (1968) consultados por Gonzéalez, Melo y Limén
(2015) establecieron un modelo de clima organizacional que toma como punto de

referencia la teoria de motivacion de McClelland.

En la figura 12, se aprecia que factores como el liderazgo, las practicas de
direccion, la estructura organizacional y la toma de decisiones, entre otros, originan las
percepciones del clima organizacional y, a su vez, afectan aspectos como la

productividad, la satisfaccion, la rotacion y la adaptacion de los empleados.

Sistema Ambiente organizacional Motiwacion Comportamiento Consecuencia para
organizacional percibidao productiva emengente la organizacion
Tecnologia
Logro Actividades Productividad
Estructura . ) .
i Satisd
Organizacional Dimensiones Afiiacion Inieracion ==
del clima
Poder . Retencion
Estructura organizacional Sentimiento :
- . & (rotacadn|
Social (expectativas .
de rol) Agresion
; Inmnionvacidin
idermzgo 1 Temaor
practicas de
gestian Reputacion
(imagen)
Procesos de toma
de decisionas Interacoian
Mecesidades de
los "I"l"E'"'t'WE- Retroalimentacién

Figura 12. Modelo Litwin y Stringer.
Elaborado a partir de Litwin y Stringer (1968).
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Segredo (2013) mencion6 que el clima organizacional puede verse como un

enfoque y como una herramienta administrativa de gran utilidad en la toma de
decisiones de los directivos y en la manera de conducir la gestion de los cambios
necesarios para el mejoramiento continuo, por lo tanto, la medicion y las dimensiones
del clima laboral resultan ser esenciales para obtener un diagndstico que proporcione
certeramente retroalimentacion acerca de los procesos que afectan el comportamiento

organizacional.
4.4 Medicion y dimensiones del clima organizacional

Medir el clima organizacional es un intento por captar la esencia, ambiente,
orden y patron de una organizacion o subunidad segun Gibson y Colbs (1987) citado
por Arnoletto (2009), quien de igual manera se colocé a favor de Brunet (2011) al

mencionar las tres posturas identificadas en la medicion del clima organizacional:

1. Medida multiple de los atributos organizacionales;
2. Medida perceptiva de los atributos individuales; y

3. Medida perceptiva de los atributos organizacionales.

1) En la medida mdltiple de atributos organizacionales se consider6 al clima
organizacional como un conjunto de caracteristicas que describe a una organizaciéon y
gue la distingue de otra, dichas caracteristicas son relativamente estables en el tiempo

y predominan en el comportamiento de los trabajadores.

2) Con respecto, a la medida perceptiva de los atributos individuales, se present6
una definicion deductiva del clima organizacional que respondié a la polémica que
asocia la percepcion del clima a los valores, actitudes u opiniones de los empleados,

considerando en todo momento el grado de satisfaccion.

3) La medida perceptiva de los atributos organizacionales, fue definida como las
variables propias de la organizacion que interactian con la personalidad del individuo,

dando origen a las percepciones (Arnoletto, 2009).
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De lo anterior y en palabras de Ramos (2012), se infiere que la organizacion
constituye en cierta forma una micro sociedad, que se caracteriza por un conjunto de
dimensiones susceptibles de influenciar el comportamiento de los individuos, sin
embargo, hoy en dia no existe acuerdo entre los investigadores acerca de cuéales son
esas dimensiones. (Patterson et al.,2005, en Alarcon & Cea, 2014). A continuacion, se

presenta una revision tedrica de las dimensiones propuestas por distintos autores:

Forehand y Gilmer (1964) abordaron cinco dimensiones: tamafio de la
organizacion, estructura organizacional, complejidad sistémica de la organizacion, estilo

de liderazgo y orientacion de los fines (Brunet, 2011).

Para Likert (1967) segun Garcia (2011) el clima es multidimensional, y esta
configurado a través de ocho dimensiones: los métodos de mando, las fuerzas de
motivacion, los procesos de comunicacion, la influencia, la toma de decisiones, la

planificacion, el control y los objetivos de rendimiento y perfeccionamiento.

Schneider y Bartlett (1968) acorde con Brunet (2011) enumeraron seis
dimensiones: apoyo proveniente de la direccion, interés por los nuevos empleados,

conflicto, independencia de los agentes, satisfaccion y estructura organizacional.

Meyer (1968) referido por Brunet (2011) estipul6 seis dimensiones: conformidad,
responsabilidad, normas, recompensa, claridad organizacional y espiritu de trabajo. Por
su parte Payne et al. (1971). solo consideraron dos dimensiones: tipo de organizacién y

control, acorde con Brunet (2011).

Litwin y Stringer (1968), acorde con Pérez y Perea (2016) establecieron nueve
dimensiones para el estudio del clima organizacional: estructura, responsabilidad o
autonomia en la toma de decisiones, recompensa recibida, el desafio de las metas, las
relaciones y la cooperacion entre sus miembros, los estandares de productividad, el

manejo, el conflicto y la identificacion con la organizacion.
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Friedlander y Margulies (1969) propusieron ocho dimensiones: empefio,
obstaculos o trabas, intimidad, espiritu de trabajo, actitud, acento puesto sobre la
produccién, confianza y consideracién (Brunet, 2011).

Aunado al modelo Litwin y Stringer, Pritchard y Karasick (1973) propusieron la
evaluacion de once dimensiones para evaluar el clima organizacional: autonomia,
conflicto y cooperacion, relaciones sociales, estructura, remuneracion, rendimiento,
motivacion, estatus, centralizacion en la toma de decisiones y flexibilidad de innovacion.
Con este modelo se infiere que el clima organizacional es una cualidad permanente,
resultado del comportamiento de las personas, las politicas de los altos mandos vy la
satisfaccion laboral de cada individuo. (Arredondo, 2008; Salas, 2009 en Gonzalez,
Melo & Limon, 2015).

Lawler, Hall y Oldham (1974) comprendieron cinco dimensiones para el estudio
del clima segun Brunet (2011): competencia y eficacia, responsabilidad, nivel practico

concreto, riesgo e impulsividad.

Gavin (1975) afirmé que existen seis dimensiones para conocer el clima
organizacional: estructura organizacional, obstaculo, recompensa, espiritu de trabajo,
confianza y consideracion por parte de los administradores y riesgos y desafios, acorde
con Brunet (2011).

Steers (1977) consider6 diez dimensiones para el estudio del clima,
mencionadas por Brunet (2011): estructura organizacional, refuerzo, centralizacion del
poder, posibilidad de cumplimiento, formacién y desarrollo, seguridad contra riesgo,
apertura contra rigidez, estatus y moral, reconocimiento y retroalimentacion, y

competencia y flexibilidad organizacional.

64



Capitulo IV. Generalidades del clima laboral

Berman en Dorta (1987) y referido por Velazquez et al. (2014) enmarcaron ocho
dimensiones del clima organizacional: disposicion al cambio en la cultura total,
capacidad para resolver problemas, apertura para discusiones y criticas acerca de la
situacion interna de la institucion, relaciones y mecanismos que permiten a la institucion
aprender y crecer a traves de éxitos y fracasos, compromiso de todo el personal en la
toma de decisiones innovadoras, planificacion sistematica, liderazgo y posesion de

recursos adecuados.

Patterson et al. (2005) segun Alarcon y Cea (2014) destacaron las siguientes
dimensiones: bienestar de los empleados. autonomia, participacién, comunicacion,
énfasis en el entrenamiento, integracion, apoyo de la supervision, formalizacion,
tradicion, flexibilidad, innovacién, foco en lo exterior, reflexion, claridad, esfuerzo,

eficiencia, calidad, presion por producir y retroalimentacion del desempefio.

Hernandez Sampieri (2006) realizd una revision literaria de mas de 50 estudios
realizados en Estados Unidos y Europa entre 1960 y 2003, y seis en México; este autor
describié que las dimensiones mas comunes son: percepcion de la direccidn-gerencia
(apoyo experimentado), cooperacion-trabajo en equipo, percepcion sobre el
desempefio-resultados-calidad, recompensas, autonomia, estructura, innovacion,
comunicacion 'y motivacion (principalmente intrinseca) (Herndndez, Méndez &
Contreras, 2014).

Brunet (2011) afirmé que todo instrumento de clima organizacional debe cubrir al
menos cuatro dimensiones: autonomia individual, grado de estructura que impone el

puesto, tipo de recompensa y consideracion, reconocimiento y apoyo.

Alarcon y Cea (2014) propusieron como dimensiones para la medicion del clima
organizacional la autonomia, estructura, aspectos fisicos, recompensa, consideracion,

calidez y apoyo.
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Acorde a la revision de las dimensiones descritas por cada autor, se puede
afirmar, que todas estas tienen en comun elementos cuya finalidad es crear un buen
clima laboral que genere efectos positivos para los integrantes que conforman la

organizacion y que a su vez esta Ultima se vea beneficiada.

Los efectos positivos que sobresalen al contar con un buen clima laboral son el
grado en que los integrantes se muestran amistosos, se apoyan y confian unos en otros
y mantienen un alto grado de cohesion y espiritu de grupo, asi como, el desarrollo
personal y profesional, aunado al apoyo por parte de direccion, la cual a su vez
mantiene expectativas, claridad en la comunicacion de estrategias, los procedimientos y
la responsabilidad, ligado a un buen sistema de recompensas y toma de decisiones,
ademas de la apertura a la innovacién que traiga consigo una constante actualizacion y

mejora de la organizacion (Arnoletto, 2009).

Es asi como Ramos (2012) afirmé que la productividad, la satisfaccion, el
ausentismo, las tasas de rotacién y el rendimiento de los empleados, son resultados
propios de la organizacion que influyen sobre la percepcion del clima. De tal manera,
gue toda organizacion que destine métodos que aseguren simultaneamente la
realizacion de sus fines y las aspiraciones propias de cada uno de sus miembros,
tendra un rendimiento superior, por lo tanto, para entender el clima de una organizacion
es preciso comprender el comportamiento de las personas, la estructura de la
organizacioén, los procesos que se desarrollan y de igual manera identificar el tipo de

clima que emerge en la misma.
4.5 Tipos de clima laboral

Alarcon y Cea (2014), retomaron a Cabrera (1999) quien denotdé que las
variables que configuran el tipo de clima de una organizacion son variables del
ambiente fisico, variables estructurales, variables del ambiente social, variables
personales y variables propias del comportamiento organizacional. En un contexto
similar, los tipos de clima propuestos por Likert (1965) son originados por la interaccion

de las variables causales, intermediarias y finales.

66



Capitulo IV. Generalidades del clima laboral

Las variables causales, enmarcan la estructura de la organizaciéon y su
administracion, tales como: reglas, decisiones, competencias y actitudes entre otras; las
variables intermediarias, manifiestan el estado interno y la salud de una organizacion y
gue constituyen los procesos organizacionales, entre estas se encuentra la motivacion,
actitud, comunicacion, toma de decisiones, entre otras y con respecto a las variables
finales, estas son el resultado obtenido de las dos anteriores e impactan fuertemente a
la organizacion, reflejandose en la productividad, ganancias y pérdidas (Brunet, 1999 en
Gomez, Balderas & Rangel, 2016).

De esta manera, autores como Garcia y lbarra (2012), Ramos (2012), Arnoletto
(2009) y Edel et al. (2007), retomaron los cuatro tipos de clima propuestos por Likert
(1965), en el mismo contexto, Brunet (2011), infiri6 que los sistemas | y Il corresponden

a un clima cerrado mientras que los sistemas Il y IV, corresponden a un clima abierto.

Ramos (2012) y Arnoletto (2009), argumentaron que la direccion en el tipo de
clima que corresponde al sistema I: “autoritarismo explotador” no tiene confianza en sus
empleados, debido a que las decisiones Yy fijacion de objetivos la mayor parte de las
veces se toman en la cima de la organizacion y se distribuyen segun una funcién
puramente descendente, situacion que genera que los empleados trabajen dentro de
una atmosfera de miedo, castigo, amenazas y con recompensas escasas. De tal forma
gue la satisfaccién de las necesidades permanece en los niveles psicolégicos y de

seguridad.

Aunado a lo anterior, el clima que subyace en el sistema | presenta un ambiente
estable y aleatorio en el que la comunicacion de la direccion con los empleados no
existe mas que en forma de directrices y de instrucciones especificas (Brunet, 2011
referido por Ramos, 2012). Por consiguiente, las escasas interacciones que existen
entre los superiores y los subordinados se establecen con base en el miedo y en la

desconfianza.
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Respecto al sistema II: “autoritarismo paternalista”, la direccidn se caracteriza por
tener una confianza condescendiente en sus empleados, como la de un amo con sus
siervos, pese a que la mayor parte de las decisiones se toman en la cima, algunas se
toman en los escalones inferiores, las recompensas y en ocasiones los castigos son los
meétodos utilizados para motivar a los trabajadores, la interaccion se establecen con
condescendencia por parte de los superiores y con preocupacion por parte de los
subordinados (Arnoletto, 2009).

La direccién que emerge en este tipo de clima (sistema Il) suele aprovecharse de
las necesidades sociales de sus empleados y aparentemente se asume que el

ambiente de trabajo es estable y estructurado (Edel, Garcia & Guzman, 2007).

Ramos (2012) afirmé que dentro del sistema IlI: “consultivo” prevalece un clima
participativo, cuya direccion se caracteriza por tener confianza en los empleados, las
politicas y las decisiones se toman generalmente en la cima, sin embargo, en niveles
inferiores se suele atribuir a los subordinados la toma de decisiones mas especificas, la
comunicacion es de tipo descendente, las recompensas, asi como, los castigos

ocasionales se utilizan para motivar a los trabajadores.

La interaccion entre superiores y subordinados es moderada, lo que resulta en
un alto nivel de confianza, sin embargo, los aspectos importantes de los procesos de
control se delegan de arriba hacia abajo con un sentimiento de responsabilidad en los
niveles superiores e inferiores. En este tipo de clima se busca satisfacer las
necesidades de prestigio y de estima, al concentrarse en un ambiente muy dinamico en

el que la administracion se presenta bajo la forma de objetivos por alcanzar.

Por ultimo, en el sistema IV: “participaciéon en grupo”, la direccién tiene plena
confianza en sus empleados y acorde con Garcia y Ibarra (2012), los procesos de toma
de decisiones estan dispersos en toda la organizacion y muy bien integrados a cada

uno de los niveles.
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En este sistema, la comunicacidn se caracteriza por presentarse de manera
ascendente, descendente y de forma lateral, los empleados estan motivados por la
participacion y la implicacién, por el establecimiento de objetivos de rendimiento, por el
mejoramiento de los métodos de trabajo y por la evaluacién del rendimiento en funcion
de los objetivos, de lo cual resulta una estrecha relacion de amistad y confianza entre

superior y subordinado.

En este tipo de clima la totalidad de los empleados, incluido el personal de
direccion, forman un equipo para alcanzar los fines y los objetivos de la organizacion,

mismos que se establecen bajo la forma de planeacion estratégica.

Segredo (2013) infiri6 que el clima laboral se encarga del comportamiento
humano, razéon por la cual se convierte en una necesidad estudiarlo, entenderlo y
atenderlo, no solo para beneficio de los empleados sino de la propia organizacion, es
por ello, que el desarrollo de una organizacion estara vinculado directamente la correcta

gestion de los recursos humanos.
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Capitulo V. Gestion del recurso humano en las organizaciones

"El hombre es un ser social por naturaleza" es una frase del fil6sofo Aristételes
(384 a.C.-322a.C))

El ser humano siempre estara relacionado con otros individuos y en el aspecto
laboral no habra excepcion, al considerar que dichas relaciones surgen en el nicho de la
organizacion para la cual laboran o prestan sus servicios. En el marco de las recientes
tendencias de la administracion se reconoce la importancia de la gestion de los
recursos humanos, y acorde con Daft (2011) la mayor parte de las recientes propuestas
estan disefladas para facultar a los empleados con magnificas oportunidades de
aprender y de contribuir, mientras trabajan juntos por lograr metas comunes, buscando
la sinergia entre generaciones, considerando la cultura, las costumbres, las ideas y las

ensefanzas que en particular cada individuo posee y concentra en su lugar de trabajo.
5.1 Generaciones presentes en el ambito laboral

En la actualidad, en el mundo empresarial se convive con cuatro generaciones
acorde con Murphy (2007), Chirinos (2009) y Bursch y Kelly (2014), conformadas por:
los tradicionalistas, los baby boomers, la generacion X, la generaciéon Y y la generacion
Z, por ende, cada identidad generacional es poseedora de valores, de modelos, de
preferencias y de paradigmas, visibles tanto en la vida personal como en la vida laboral,
tal y como a continuacion lo enmarco Bursch y Kelly (2014):

Los tradicionalistas (nacidos antes de 1946), afrontaron una infancia marcada por
la Segunda Guerra Mundial y un entorno familiar en el que prevalecio la disciplina y el
rigor. Los tradicionalistas han considerado el trabajo como un privilegio, asociandolo

con estabilidad y experiencia.
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Los miembros de esta generacion desean flexibilidad en cuanto al nimero de
horas trabajadas por semana; como fortalezas cuentan con conocimientos, dedicacion,
enfoque, lealtad y perseverancia; pese a que, se muestran incomodos ante los
conflictos, sienten afinidad con directivos cuyas expectativas mantengan un enfoque
I6gico de los retos relacionados con el trabajo; se comunican mejor a través de cartas,
memorandums o notas personales. La postura dentro de la organizacién ante esta
generacion debe centrarse en el contacto personal, mostrando respeto por su edad y

experiencia.

Baby Boomers (de 1946 a 1964), como hechos relevantes en su infancia se tiene
el viaje del hombre a la luna, movimiento de los derechos civiles, asesinato del
presidente Kennedy de Estados Unidos, Vietham, Woodstock y la liberacién femenina.
Fueron criados en forma jerarquica, valoran el trabajo, lo asocian con rango, riqueza y
prestigio, son totalmente leales a la compafia, son competitivos, poseen fuerte
orientacién al servicio y hacia los objetivos, buscan desafios y oportunidades de
aprendizaje (Murphy, 2007; Bursch & Kelly, 2014).

Dentro del mismo contexto, los baby boomers ante los conflictos se muestran
incbmodos, pues nunca iran en contra de sus compafieros; prefieren lideres que buscan
el consenso y trato equitativo; su ambiente laboral estd caracterizado por un grado
severo de restriccién, por tanto, se inclinan por llamadas telefénicas y relaciones
personales claves que faciliten la obtencion de informacion. En la organizaciéon se
deben ofertar programas de retiro gradual que anime a esta generacion a permanecer

en la fuerza de trabajo un poco mas.

Respecto a la generacion X (de 1961 a 1980), la crisis energética, Watergate,
Three Mile Island, la epidemia de SIDA, Chernobyl, y la caida del Muro de Berlin
marcaron su infancia; las mujeres que en varios casos ya eran madres entran a la
fuerza de laboral, parte de los nifios de la generacidon X ya provenian de padres

divorciados.
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En el &mbito laboral, los miembros de esta generacion se han orientado hacia los

resultados, desean formacion continua, buscan el crecimiento y oportunidades, estan
dispuestos a trabajar menos para conseguir un equilibrio entre el trabajo y la vida;
acorde con Murphy (2007) son independientes, resistentes, flexibles y adaptables,

ademas de que valorar el aprendizaje.

Dicha generacion tiende a ser flexible ante los conflictos, han preferido directivos
qgue sean sencillos, auténticos y "manos libres" en su enfoque de gestion; vivieron el
nacimiento de Internet y son técnicamente bastante competentes, pues poseen mejores
habilidades de comunicacion, son usuarios natos del email; si se quiere retener a esta
generacion es necesario que en la organizacion se ofrezca flexibilidad y se
proporcionen metas claras y mensurables, brindando tanto oportunidades como
desafios y sobre todo, que no se deje de lado la movilidad y la libertad.

Generacion “Y” o Millennials (nacidos después de 1980), los hechos relevantes
en la infancia de esta generacion fueron los bombardeos en la ciudad de Oklahoma, los
tiroteos de Columbine, 9/11, el escandalo Enron y el huracan Katrina, aunado a lo
anterior, esta generacion crecié con un mundo de oportunidades derivadas de Internet,

gracias a la world wide web (Murphy, 2007).

Los millennials provienen de familias mas solteras, familias mezcladas o familias
del mismo sexo; anhelan un trabajo significativo con alto sentido de pertenencia hacia la
organizacion, dejando en segundo término su percepcion econdémica, ademas de
acuerdo con sus necesidades y a sus expectativas cambian de trabajo constantemente,
el equilibrio trabajo-vida es fundamental para dicha generacién. Los millennials tienden
a ser objetivos y ser optimistas, estan orientados al logro, prefieren trabajar en equipo,
valoraran la responsabilidad corporativa y son conocedores de la tecnologia (Bursch &
Kelly, 2014).
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Los miembros de la generacion Y confian mas en la autoridad, desean un
liderazgo colaborativo, tienden a solucionar los problemas de manera creativa por
medio de la tecnologia, el haber crecido con acceso 24/7 a Internet les permitio la
fluidez tecnoldgica e interaccion con los demas, rechazando los métodos jerarquicos de
comunicacion. Para mantener a los Millennials comprometidos, en la organizacion se
debe ofrecer un trabajo significativo que contribuya directamente en la misién de esta,
brindando informacién en todo momento sobre los avances de dicho trabajo aunado a

reconocimientos y alabanzas sobre los resultados obtenidos (Bursch & Kelly, 2014).

La Generacion Z o “56G” ha comenzado a ser parte de la fuerza laboral y de
acuerdo con Bursch y Kelly (2014) es prematuro indagar sobre sus caracteristicas
generacionales. Sin embargo, se puede inferir que por haber presenciado el impacto de
la "Gran Recesion” y el desempleo de padres y familiares, aunado al costo de la
educacion superior, esta generacion le brindara un valor significativo al trabajo. Por otra
parte, la alta conectividad con la tecnologia repercutird en las preferencias y los estilos
de trabajo, incluyendo la forma de comunicacién, la obtencion de informacién y el

aprendizaje.
5.1.1 Gesti6én multigeneracional

En una encuesta realizada a 1,350 personas entre trabajadores y directivos
publicada en 2014 por la Sociedad de Desarrollo de la Fuerza Laboral de la Sociedad
Americana para la Capacitacion y el Desarrollo, en colaboracién con los consultores en
el lugar de trabajo Joseph Grenny y David Maxfield cerca de un 90% de las personas
sefialan que los conflictos entre generaciones ocasionan pérdidas tanto de tiempo como
de productividad (Asghar, 2014). Los datos recabados por dicha encuesta fueron los

siguientes:

Mas del 45% de los encuestados mencionaron que los baby boomers y los
millennials tienen mas problemas para trabajar juntos. Alrededor del 21% concluyé que
los baby boomers y la generacion X tienen conflictos constantemente. Y sélo el 13%

informd que el mayor conflicto fue entre la generacion X y los millennials.
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Finalmente, solo el 20% de los encuestados argumentd que dentro de la

organizacion a la cual pertenecen se han creado programas o estrategias para
amenizar las relaciones intergeneracionales (Asghar, 2014).

Acorde a lo anterior, la gestibn multigeneracional vinculada a la combinacion
correcta de politicas y procedimientos representan la clave para una relacion productiva
entre organizacion-colaborador, de la cual se desprenden beneficios que se ven
reflejados en el mejoramiento de la cultura corporativa y de la competitividad. Por tanto,
en las organizaciones se debe prestar mayor atencion a aspectos como la motivacion y
las recompensas de cada una de las generaciones presentes en el ambito laboral, si se
desea contribuir al desarrollo y la retencién de lideres, (ver tabla 5) (Murphy, 2007;
Bursch & Kelly, 2014).

Tabla 5
Diversidad generacional: motivaciones y recompensas.

Tradicionalistas Baby Gen X Millennials
Boomers
] | | | |

¢, Qué los motiva? Saber que sus Ser Libertad en el Desarrollar un

acciones involucrados  trabajo: ellos trabajo que

contribuyen al en proyectos  saben como contribuya a la

beneficio de la importantes hacer las cosas. sociedad y al

compafiia. gue marquen logro de sus

la diferencia. metas personales.

Coémo Por medio de Con A través de Reconocimientos
recompensarlos?  diplomas, reconocimient capacitacion, tangibles e

reconocimientos o personal o  talleres o cursos. intangibles.

(tangibles). ascensos.

Fuente: Murphy, S. (2007). Leading a Multigenerational Workforce. Washington, D.C.: AARP. pp. 14-16
Elaboracion propia.

De esta manera, se infiere que el “clima organizacional de una empresa se
vincula no solamente a su estructura y a las condiciones de vida de la colectividad del
trabajo, sino también a su contexto histérico con su conjunto de problemas

demograficos, econémicos y sociales” (Werther & Davis, 2008, p. 424).
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5.2 Determinantes en la gestion de recursos humanos

Para Werther y Davis (2008), el crecimiento econémico de la empresa, el
progreso técnico, el incremento de la productividad y la estabilidad propia de la
organizacion dependen ademas de los medios de produccién, de las condiciones
laborales, de los estilos de vida, asi como, del nivel de salud y del bienestar de sus
trabajadores. Yace aqui la importancia de la gestion de los recursos humanos, pues
dicho departamento establece contacto directo con los empleados y los supervisores
mediante los procesos de induccion, capacitacion y desarrollo, por esta razon es
indispensable contemplar la calidad de vida laboral, en adelante (CVL) y la satisfaccion
laboral (SL).

5.2.1 Calidad de Vida Laboral

La manera de enmarcar el concepto de calidad de un producto o servicio recae
sobre dos aspectos: 1) su forma: que abarca las caracteristicas materiales o estéticas,
es decir, la calidad de produccién, y 2) su contenido: que se traduce al valor que se
espera, comprendido como la calidad del contenido. Es asi, que la calidad del trabajo o
calidad de vida laboral incorpora las aptitudes del trabajador, su capacidad, asi como el
desempefio. Por otra parte, la calidad del empleo otorga al trabajador la posibilidad de
encontrar bienestar material en la realizacion de un trabajo determinado y bajo las
condiciones de libertad, de dignidad, de igualdad de oportunidades y de seguridad

(Organizacién Internacional del Trabajo, 2004).

Desde el punto de vista de Chiavenato (2007) las condiciones fisicas del lugar de
trabajo no son suficientes, dado que las condiciones sociales y psicolégicas también
juegan un papel importante en el contexto del ambiente laboral. De tal modo que las
organizaciones deben contar con personal motivado e involucrado con el trabajo y a su
vez dicho personal debe ser recompensado adecuadamente por su colaboracién,

situacion que conduce a la Calidad de Vida Laboral (CVL).
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Por tanto, los esfuerzos para mejorar la CVL constituyen labores que desarrollan
las organizaciones para proporcionar a los empleados una oportunidad de mejorar sus
puestos y su contribucion a la empresa, en un ambiente de mayor confianza y respeto
(Werther & Davis, 2008).

No obstante, es dificil emitir una definicion de la CVL, puesto que cada autor se
basa en los elementos que a su juicio aportaran beneficios al ambiente laboral, desde
este contexto, Granados (2011) visualizé la CVL desde la perspectiva de cuatro
factores: antecedentes objetivos, antecedentes subjetivos, consecuentes objetivos y

consecuentes subjetivos (ver tabla 6).

Tabla 6
Factores, perspectivas y contexto de la Calidad de Vida Laboral.

Factores Perspectivas Contexto
| | | 1

Antecedentes  CVL como realidad de la Conjunto de estructuras y practicas

objetivos situacion laboral del organizacionales que resultan relevantes
trabajador para el bienestar laboral del trabajador.

Antecedentes  CVL como adaptacion Todos aquellos procesos de interpretacion

subjetivos subjetiva a la situacion y/o actuacion que realiza el trabajador sobre
laboral por parte del su situacion laboral, y que afectan asimismo
trabajador a su bienestar laboral.

Consecuentes CVL como ajuste Alude al grado de ajuste, correspondencia o

objetivos persona - puesto de trabajo  concordancia que tiene lugar entre el

trabajador y el trabajo que tiene que realizar.

Consecuentes CVL como experiencia Se refiere a los distintos elementos

subjetivos subjetiva componentes y estructura interna del
bienestar laboral que experimenta el
trabajador en su trabajo.

Fuente: Elaborado a partir de Granados (2011). Calidad de Vida Laboral: Historia, dimensiones y
beneficios. Revista IIPSI Facultad de Psicologia UNMSM. p.16
Elaboracion propia.
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Granados (2011), seialé que las dimensiones que componen a la calidad de vida

en el trabajo pueden ser divididas en dos grupos: 1) las condiciones objetivas: que se
refieren al entorno en el que se realizan las actividades de trabajo y que contemplan el
medio ambiente fisico, tecnoldgico, contractual y productivo; y 2) las condiciones
subjetivas: que tienen que ver con la experiencia psicolégica de los trabajadores y que
en estas se agrupa la vida privada y laboral, el desarrollo profesional, ademas de la
propia organizacion y la funcién directiva (ver Cuadro 1).

Riesgos laborales, fisicos, quimicos, biolégicos.

Salud del trabajador.

Fatiga fisica, relacionada a riesgos posturales, cargas excesivas,
&tc.

Accidentes laborales.

Falta de espacio fisico en el lugar de trabajo o la inadecuacion al
mismo, asi como el deficiente mobiliario, iluminacion, efc.

La frustracion que genera al trabajador €l no contar con los equipos
Medioambiente e instrumentos necesarios para realizar el trabajo de manera

Medio ambiente
fisico

Condiciones tecnoldgico adecuada.
Objetivas La deficiencia en el mantenimiento o suministro de componentes.
Medioambiente El salario.
contractual La estabilidad en el puesto de trabajo.

Los horarios de trabajo muy prolongados o los horarios rotativos.
La sobrecarga laboral

La falta de tareas durante |a jornada laboral y la asignacion de

Medicambiente - =
tareas rutinarias y aburridas en relacion con las habilidades del

roductivo
P trabajador.

Las oportunidades de promocidn y ascenso como las facilidades de
formacion.

Esfera privada y Enfermedad de miembros de familia.

mundo laboral Problemas de tipo afectivo, entre ofros.
Individuo y actividad Desarrollo de conocimientos, destrezas y habilidades.
o profesional La autonomia vy la participacion activa en la toma de decisiones.
Condiciones T tre | S e
Objetivas s relaciones entre los miembros de los grupos de trabajo.
o o Compartir y consolidar conocimientos.
rganizacion y

funcién directiva ~ -Onnanza. "
Comunicacion.
Motivacion.

Cuadro 1. Condiciones objetivas y subjetivas de la calidad de vida laboral.

Fuente: Granados (2011). Calidad de Vida Laboral: historia, dimensiones y beneficios. Revista IIPSI
Facultad de Psicologia UNMSM. pp. 271-276.

Elaboracion propia.

77



Capitulo V. Gestién del recurso humano en las organizaciones

Con base a lo anterior, se infiere que la calidad de vida laboral produce un
ambiente laboral mas humano, al cubrir desde las necesidades basicas hasta las
necesidades de niveles superiores de los empleados; busca aprovechar las habilidades
mas desarrolladas de cada trabajador y a su vez mejorarlas; se basa en el principio de
gue los empleados constituyen el capital humano, el cual debe ser desarrollado y no
meramente utilizado (Koontz, Weihrich & Cannice, 2012), sin embargo, es imposible
determinar la totalidad de los elementos que sean generalmente aplicados a la CVL
(Alves, Cirera, & Carlos, 2013).

Por tanto, las condiciones laborales no deben ser negativas ni ejercer una
presién excesiva y nunca perjudicar o degradar el aspecto humano de los empleados.
Se debe contribuir a que cada trabajador se desarrolle en otras actividades vitales,
como ciudadano, cényuge o padre, es decir, el equilibrio entre persona, trabajo y familia
representan la calidad de vida laboral real, siendo que el individuo es participe de la
CVL cuando desea estar en la organizacién por sus convicciones y no por obligacion,
cuando realiza sus actividades de manera eficaz y eficiente desde el primer intento y
cuando descubre en su trabajo aspectos tan importantes como los de su vida personal
(Guizar, 2013).

5.2.2 Satisfaccion Laboral

Para Berg (1999), han existido tres factores vinculados con la satisfaccion
laboral: 1) las caracteristicas especificas del trabajo: autonomia, variedad de tarea,
trabajo significativo, posibilidad de usar conocimientos o habilidades; 2) las practicas de
alto rendimiento en el trabajo: trabajo en equipo, grupos de solucion de problemas,
entrenamiento, sistemas de comunicacion horizontales y verticales; y 3) los factores que
afectan el entorno de trabajo de la gente: buenas relaciones con la gerencia, seguridad
en el empleo, toma de decisiones conjuntas, pago basado en resultados, informacién

compartida (Calderon, Murillo & Torres, 2003).
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Barret (2001) opin6é que en las empresas en el siglo XXI se debe conectar al
personal con la mision de la organizacion, vincular los talentos, las capacidades y las
habilidades de cada empleado con la realizacion de su trabajo, favorecer la satisfaccion
de las necesidades fisicas, emocionales, mentales y espirituales de cada miembro de la
organizacion y brindar a los empleados a través de oportunidades, su crecimiento

personal y desarrollo profesional (Ospina, 2010).

A juicio de Werther y Davis (2008), el preAmbulo es determinar si la satisfaccion
laboral conduce a un mejor desempefio, 0 en su defecto, es el mejor desempeiio lo que
conduce a mejores niveles de satisfaccion. La razén que hace dificil determinar cual
factor determina al otro radica en que la relacion entre el desempefio y la satisfaccion

es de naturaleza ciclica.

La posibilidad de elevar el nivel de satisfaccion depende de que las
compensaciones y los estimulos se ajusten a las expectativas, [...]. Si un mejor
desempefio conduce a compensacion y estimulos mas altos, y si en la opinion de
los empleados la compensacion y los estimulos son justos y racionales, subira el
nivel de satisfaccion. Por otra parte, una politica inadecuada de estimulos puede
conducir a insatisfaccion. En cualquiera de los dos casos, la satisfaccion se
convierte en realimentacion que afecta la imagen propia y la motivacion de
continuar desempefiandose mejor. La relacion total entre desempefio y
satisfaccion es un sistema continuo, circular, que hace dificil evaluar el efecto de

un elemento sobre otro (Werther & Davis, 2008, p. 440).
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La satisfaccion laboral se ha descrito como la actitud general de una persona

hacia su empleo, es decir, una persona con un alto nivel de satisfaccion laboral tendra
una actitud positiva hacia su empleo, en contraste, la actitud negativa estara presente
en las personas insatisfechas, denotaron Stephen y Coulter (2014). Por lo tanto, en las
organizaciones se debe prestar mayor atencion a las consecuencias de la insatisfaccion

laboral, para poder erradicarla.

Stephen y Timothy (2013) enmarcaron a través de un modelo teorico cuatro
respuestas como consecuencia de la insatisfaccion laboral por medio de dos

dimensiones: constructiva-destructiva y activo-pasivo (ver tabla 7).

Tabla 7
Modelo tedrico: el marco de salida-fidelidad-desatencion-negligencia.

Dimension Constructiva Destructiva
| | 1
Activa La respuesta de desatencion. La respuesta de salida.
Incluye activa y constructivamente Dirige el comportamiento hacia la
intentar mejorar las condiciones, salida de la organizacion,
incluyendo sugerir mejoras, discutir incluyendo la busqueda de una
problemas con los superiores, y nueva posicién, asi como la
emprender algunas formas de actividad renuncia.
sindical.
Pasiva La respuesta de fidelidad. La respuesta de negligencia.
Significa esperar de manera pasiva y Permite pasivamente que las
optimista mejorar las condiciones, condiciones empeoren y
incluida la defensa de la organizacion absentismo croénico o tardanza,
en la cara de la critica externa y esfuerzo reducido y aumento de la
confiando en la organizacién y su tasa de error.

gestién para "hacer lo correcto”.

Fuente: Stephen P. Robbins y Timothy A. Judge. (2013). Organizational behavior. (15): Pearson, p.82
Elaboracién propia.
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De tal manera, que los comportamientos de salida y abandono contemplan
segun Stephen y Timothy (2013) variables de desempefio, productividad, ausentismo y
rotacion. A modo que en el rubro de la satisfaccion laboral y el desempefio, los
empleados felices tienden a ser mas productivos, pues al reunir satisfaccion con
productividad las organizaciones suelen ser mas eficaces. Respecto a la satisfaccion
laboral y el comportamiento organizacional, un empleado satisfecho posee una
tendencia a corresponder con las expectativas de lo que en la organizacion se espera
de él (Stephen & Timothy, 2013; Stephen & Coulter, 2014).

En el mismo contexto, la satisfaccion laboral y el cliente, contempla a los
empleados que se encuentran en un area o departamento de servicio, quienes a su vez
deberan estar satisfechos, para propiciar en el cliente lealtad hacia la organizacion. En
cuanto a la satisfaccion laboral y el ausentismo, los niveles de ausentismo son bajos
con relacion a un empleado satisfecho, por ende, los empleados insatisfechos son mas
propensos a desertar del trabajo. Con respecto a la satisfaccion laboral y a la rotacion,
el nivel de satisfaccion es menos importante a la hora de predecir la rotacion de los
empleados destacados, ya que en la organizacion normalmente hace todo lo posible
por conservarlos (Stephen & Timothy, 2013; Stephen & Coulter, 2014).

Acorde con Garcia (2013), en las organizaciones se debe prestar atencion a
necesidades intrinsecas individuales, lo cual requiere un mejor conocimiento de sus
mas cercanos colaboradores, asi como un buen programa de capacitacion y desarrollo,
aunado a la posibilidad de promocion, los elementos motivacionales no satisfactorios,
como es el aspecto econémico, ya que, si el personal carece de satisfaccion laboral la

productividad laboral dificilmente se mejorara.
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5.2.3 Productividad Laboral

En términos coloquiales, para Williams (2013) la productividad es una medida de
desempefio que indica como los insumos (mano de obra, materia prima, capital y
conocimiento) son indispensables para producir o crear un producto, por su parte Heizer
y Render (2009) la definen como el vinculo existente entre las salidas (bienes y
servicios) y una o mas entradas (recursos como mano de obra y capital), por tanto, al
medir la productividad se evalla la capacidad de un pais para proporcionar una mejora
en el estandar de vida de su poblacion.

La productividad de un pais es una de las determinantes fundamentales del
crecimiento econdémico y segun la Secretaria del Trabajo y Previsién Social (STPS), es
el resultado de la combinacion de las acciones de millones de empresas y trabajadores,
por lo que las acciones aisladas no son suficientes como para tener un impacto positivo

en la productividad nacional y en la prosperidad de la poblacion.

La productividad desde la perspectiva econdmica es considerada como
productividad total de los factores (PTF), o tasa residual, la cual representa el
crecimiento del producto interno bruto (PIB). En este sentido, la PTF comprende
amplios factores que van desde el acervo de conocimientos inherentes a una economia,
hasta la eficiencia con la que los recursos son asignados en una sociedad (Galindo &
Rios, 2015).

Sin embargo, la productividad total de los factores no es igual a la productividad
laboral, acorde con Galindo y Rios (2015), debido a que la productividad laboral es una
medida mucho menos amplia que solo mide qué tanto se logra producir por hora
trabajada, por su parte, la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos (OCDE) (2015) ha definido la productividad laboral como la eficiencia con
gue un pais utiliza los insumos de la economia para producir bienes y servicios,
ofreciendo a su vez, una medida de crecimiento econémico en cuanto a competitividad

y el nivel de vida.
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Por consiguiente, la medicion de la productividad total de los factores se efectua

segun el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) a través del modelo
KLEMS, cuyas siglas denotan lo siguiente: Capital (K), Trabajo (L), Energia (E),
Materiales (M) y Servicios (S), aunado a la metodologia de Contabilidad del

Crecimiento, la cual mide el cambio en la produccion.

Con respecto, a la productividad laboral, esta se ha medido mediante el indice
Global de Productividad Laboral de la Economia (IGPLE). El IGPLE se genera al
enlazar el Producto Interno Bruto (PIB) trimestral en términos reales con el niumero de
personas ocupadas en el pais o el numero de horas trabajadas, dando como resultado
el PIB por persona ocupada o, en caso de utilizar el nUmero de horas trabajadas, el PIB

por hora trabajada.

En las empresas, la medicion de la productividad puede determinarse de manera

directa como lo expresan Heizer y Render (2009):

Unidades producidas

Productividad

Insumos empleado
(Horas hombre empleadas)

La formula anterior expresa la productividad de un sélo factor o parcial, pues
utiliza un anico recurso de entrada, contraria a la productividad de multiples factores o
de factor total, misma que incluye todos los insumos o entradas como: capital, mano de
obra, material, energia y acorde con Heizer y Render (2009) se representa por la

siguiente formula:

Salida
Productividad

Mano de obra+ material + energia + capital + otros
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Williams (2013) opiné que en las empresas la importancia que tiene la

productividad se traduce a reduccion de costos, es decir, hacer mas con menos, por
ende, un aumento en la productividad equivale en términos monetarios a la obtencion
de mayores ganancias y al mejoramiento del nivel de vida de los empleados y en

consecuencia al del pais.

En México, para monitorear la productividad, en 2016 la Asociaciéon Mexicana en
Direccidon de Recursos Humanos aplicd una encuesta via web entre marzo y abril de
ese afio a una muestra representativa de 2900 personas principalmente del area
metropolitana, Ciudad de México, Guadalajara, Monterrey y 27 ciudades mas de la
Republica Mexicana. EI monitoreo abord6 cinco aspectos diferentes, de los cuales se

obtuvieron los siguientes resultados:

1) Conocimiento del marco regulatorio, 2 de cada 3 encargados de gestionar el

talento humano, desconocen el marco juridico en materia de productividad.

2) Respecto al involucramiento que tiene la alta direccion con el disefio y
desarrollo de estrategias para mejorar la productividad se obtuvo que el 53% esta muy
involucrada, el 32% involucrada, el 28% algo involucrada, el 6% no esta involucrada y

para el 1% de la alta direccién no tiene relevancia.

3) Dentro de las principales acciones que se emprenden para mejorar la
productividad se les propuso a los participantes una lista de acciones predefinida por
Amedirh en donde el 53% sefald el establecimiento de indicadores clave de negocio,
15% el desarrollo de lideres y mandos medios, el 13% los programas de capacitacion
ligados a los indicadores, el 12% la implementacién de programas de calidad y el 7%
catalog6 a los estimulos econdémicos como una de las acciones para incrementar la

productividad.
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4) Finalmente se abordé como consideran los trabajadores el impacto de las
iniciativas para mejorar los resultados: 39% sefialé que la productividad incrementa el
valor de la empresa, a la vez que mejora el empleo, 28% sefial6é que ser mas productivo
asegura la permanencia en el trabajo, 14% expreso que ser mas productivo mejora el
sueldo, 11% que la productividad mejora la calidad de vida y 7% que ser productivo

facilita alcanzar un ascenso.

5) Sobre los factores que obstaculizan la mejora de la productividad, los
participantes en la encuesta le atribuyen un 33% al estado de animo de los
colaboradores (ambiente laboral), un 20% a la crisis econdémica en general, de igual
porcentaje 20% al ausentismo y los retardos, 14% a los recortes de personal,
capacitacion o prestaciones, 12% al presentismo laboral y 1% a los altos indices de
enfermedades vinculadas al trabajo.

Dando paso al sector manufacturero, la fuente de informacion para determinar el
indice de productividad laboral en establecimientos de las industrias manufactureras es
la Encuesta Mensual de la Industria Manufacturera (EMIM), por lo tanto, el indice de
productividad laboral es el resultado de relacionar el indice de volumen fisico de la
produccién con el indice de personal ocupado total o con el de las horas trabajadas,
obteniéndose los siguientes indicadores: a) el indice de productividad laboral, (que se
calcula con base en el personal ocupado total) y b) el indice de productividad laboral,

(que se calcula con base en las horas trabajadas) (INEGI, 2018).

De lo anterior, se obtuvo que durante el tercer trimestre del afio 2018 la
productividad laboral con base en horas trabajadas en las empresas constructoras
creci6 1.1% y en los establecimientos manufactureros 0.5% frente al trimestre
precedente. En las empresas de servicios privados no financieros la productividad
laboral se incrementd 1% y en las de comercio al por menor subié 0.8%, en tanto que
en las empresas de comercio al por mayor se mantuvo sin variacion en el trimestre en

cuestion (ver cuadro 2).
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INDICE DE PRODUCTIVIDAD LABORAL (IPL) POR SECTOR
DURANTE EL TERCER TRIMESTRE DE 2018
CiFras DESESTACIONALIZADAS

Variacidn porcentual respecto al:
indices Trimestre previo Mismo trimestre del
afio anterior
IPL en las Empresas Constructoras 1.1 41
IPL en las Industrias Manufactureras 05 0.7
IPL en el Comercio al por Mayor 0.0 0.3
IPL en el Comercio al por Menor 0.8 2.6
IPL en las Empresas de Senvicios*® 1.0 2.8

Cuadro 2. indice de productividad laboral.
Fuente: Tomado de INEGI (2018). Comunicado de Prensa. Indicadores de Productividad Laboral y del
Costo Unitario de la Mano de Obra. Tercer Trimestre de 2018. 648 (18). (p. 2)

Por consiguiente, para lograr un incremento en la productividad a largo plazo, es
necesario mejorar la calidad del clima laboral. A corto plazo, la administracion
autocratica conlleva a mejores niveles de productividad, incluso en las condiciones
generales de trabajo, sin embargo, a largo plazo estos dirigentes autocraticos no
pueden mantener progresos significativos en los niveles de productividad, debido a que
el deterioro en el clima laboral lleva al personal a olvidar el entusiasmo que genera su
trabajo, lo que se traduce no solo en el incremento de los indices de absentismo y tasa
de rotacion, sino también en la lentitud, el desgano y la indiferencia que caracterizan a
las instituciones (Werther & Davis, 2008).

En América Latina, asi como en las economias emergentes, elevar la
productividad es determinante para cerrar la amplia brecha respecto de los niveles de
vida de las economias avanzadas y escapar a la trampa del ingreso medio infiri6 la
OCDE (2016). Para la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) el incremento de la
productividad puede coadyuvar a aumentar los ingresos y reducir la pobreza,
generando asi un circulo virtuoso (STPS, 2012). En el mismo sentido, una alta
productividad implica la produccion de mucho valor econémico con poco trabajo o poco
capital, por otra parte, un aumento en la productividad conlleva a que se puede producir

mas con lo mismo (Galindo y Rios, 2015).
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Grazzi y Pietrobelli (2016) opinaron que el crecimiento de la productividad de una

organizacion esta fomentado por dos factores:

1) La reasignacion de recursos entre empresas: se hace presente sélo cuando se
transfieren féacilmente los recursos a diferentes actividades en mercados flexibles
(Busso, Madrigal y Pagés, 2013). Con este factor se pretende establecer una
reorganizacion de las economias hacia estructuras mas productivas, de tal manera que
los sectores menos productivos se desplacen hacia los mas productivos; 2) Las mejoras
de eficiencia dentro de las empresas: se centran en el comportamiento y estrategias
especificas de las empresas, en este rubro se incluyen los incentivos de mercado y
variaciones en sus condiciones, ya sea por la gestién y organizacion interna o bien por

las capacidades tecnoldgicas de las firmas (Grazzi & Pietrobelli, 2016).

Para que en una organizacion se incremente la productividad se requiere de un
analisis sobre aquellos factores que estan impidiendo el uso eficiente de los recursos,
tales factores suelen estar relacionados en los siguientes rubros:uso de buenas
practicas administrativas o habilidades gerenciales; calidad de la fuerza de trabajo y
capital; inversion en tecnologias de la informacién, investigacion y desarrollo; procesos
de aprendizaje en la produccion (i.e.“Learning-by-Doing”); innovaciones en la calidad de
los productos, o bien, en la estructura organizacional de las unidades de produccién de
la empresa (Galindo & Rios, 2015).

Para Heizer y Render (2009) los incrementos en la productividad han dependido
de tres variables: mano de obra, capital y administracion; en las cuales se puede actuar

si se desea mejorar la productividad.

Mano de Obra: acorde con Heizer y Randel (2009) la productividad aumenta al
tener una fuerza de trabajo mas saludable, mejor educada y mas motivada. Las claves
radican en la educacion basica apropiada para una fuerza de trabajo efectiva, la
alimentacion de la fuerza laboral y el gasto social que hace posible el trabajo, como

transporte y salubridad.
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Capital: la inflacion y los impuestos incrementan el costo del capital, haciendo
que las inversiones de capital sean cada vez mas costosas, de tal manera que, al
ocurrir un descenso en el capital invertido por empleado, da como resultado una caida
de la productividad. El uso de mano de obra mas que de capital puede reducir el
desempleo a corto plazo, pero también hace que las economias sean menos
productivas y, por lo tanto, que se reduzcan los salarios a largo plazo. La inversion de
capital con frecuencia es necesaria, pero pocas veces es un ingrediente suficiente en la

batalla por incrementar la productividad (Heizer y Randel, 2009).

Administracion: responsable de asegurar que la mano de obra y el capital se
usen de manera efectiva para aumentar la productividad, dicho aumento incluye las
mejoras realizadas mediante la aplicacion de tecnologia, utilizacién del conocimiento, la

educacion y la capacitacion (Heizer y Randel, 2009).

Heizer y Render (2009), sefalaron que sélo mediante el incremento de la
productividad puede mejorarse el estandar de vida y con ello la mano de obra, el capital
y la administracion pueden recibir pagos adicionales. Si los rendimientos sobre mano de
obra, capital y administracion aumentan sin incrementar la productividad, los precios
suben. Por otra parte, los precios reciben una presion a la baja cuando la productividad

se incrementa, debido a que se produce mas con los mismos recursos.

En el mismo contexto, optimizar la gestion del tiempo es fundamental para que
los empleados se sientan menos abrumados y den su maximo rendimiento a la
organizacion afirmé la Asociacion Mexicana en Direccion de Recursos Humanos
(Amedirh) (2017), al tomar de referencia un estudio realizado en colaboracién con

Harvard Business Review.

El estudio mostr6 que mas del 50% de los empleados carecen de tiempo para el
pensamiento creativo o estratégico, de posibilidad para centrarse en una cosa a la vez,
de oportunidades para hacer lo que mas les gusta y de oportunidades de aprendizaje y

crecimiento.
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Asi mismo, mas del 40% de los empleados tampoco tenian energia positiva en
general, oportunidad de equilibrar el trabajo y la familia y la posibilidad para
desconectarse del trabajo (Amedirh, 2017).

Cequea, Mirza, y Rodriguez (2012) resaltaron que las personas dan vida a las
organizaciones al asociarse, colaborar e interactuar para el logro de las metas propias y
organizacionales, en este sentido la gestion de recursos humanos juega un papel

fundamental, siendo el enlace directo entre el personal y la organizacion.
5.3 Elementos presentes en la gestion de recursos humanos

Los elementos que se han hecho presentes en la gestion de recursos humanos
acorde a las teorias expuestas y vinculados desde luego a la satisfaccion y calidad de
vida laboral, se unifican en el liderazgo, el trabajo en equipo, el manejo de conflicto, la
comunicacion, la retroalimentacion, la motivacion, el reconocimiento, incluyendo la
marca del empleado (branding personal), la capacitacion, el desarrollo y la creatividad e

innovacion.
5.3.1 Liderazgo

Stephen y Coulter (2014) definieron a un lider como alguien que puede influir en
los demés y que posee autoridad administrativa, por ende, el liderazgo es el proceso
para guiar a un grupo e influr en este para que alcance sus metas.
Desafortunadamente en la actualidad para los autores Bravo y Bolivar (2011) el
directivo sélo piensa y se concentra en sus negocios, pasando por alto el factor humano
y la importancia de esté para el incremento en la productividad (Ospina, 2013).

Para Valderrama, Coria, Castillo y Gonzalez (2016) en las organizaciones al
estar conformadas por dos 0 mas personas, se deben coordinar las actividades para el
cumplimiento de las metas y de los objetivos previamente establecidos, lo que

representara el esfuerzo de todos los integrantes y en particular de los lideres.
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Stephen (2014) opiné que el arte del liderazgo consiste en alinear los objetivos
de los demés, del lider y de la organizacion, ademas afirmé que las personas seguiran
a un lider por ser el portador de una creencia, de una recompensa, por poseer valores
particulares o una vision, por proporcionar estructura y certeza, sin embargo, también

seguiran a un lider por miedo o como forma de herir a alguien mas.

El liderazgo conceptualizado como una habilidad consta de la capacidad de
utilizar el poder con eficacia y de manera responsable, de la capacidad de comprender
gue los seres humanos tienen distintas fuerzas motivadoras en momentos y situaciones
diferentes, aunado a la capacidad de inspirar y de la capacidad de actuar para
desarrollar un clima laboral ideal (Koontz, Weihrich & Cannice, 2012). En este contexto,
resalta la importancia de los estilos de liderazgo y del impacto que estos generan en el

clima laboral.

Se considera que entre el 50 al 70% del clima de la organizacién depende de sus
lideres, segin Ramos (2012), quien afiadié que los gerentes pueden influenciar en
forma directa la habilidad de sus empleados de sobresalir, siempre y cuando se logre
alinear su estilo de liderazgo y de direcciébn con las demandas especificas de la

situacién en la que se encuentran y de las personas con las que trabajan.

Para Goleman, Boyatzis y McKee (2009), un lider obtendra resultados
alentadores al utilizar estilos que provoquen un efecto emocional positivo, ya que los
mejores lideres, son los que utilizan una combinacién de los diferentes estilos,
apegados desde luego a las circunstancias (Palomo, 2011). Dentro de los estilos de

liderazgo sobresalen los siguientes:

El estilo visionario opera mediante el establecimiento de un objetivo para
movilizar al equipo, ya que se presenta “cuando la necesidad de cambiar requiere de
una nueva visiébn o cuando es necesaria una direccion clara” (Palomo, 2011, p.55). En

este estilo el impacto sobre el clima laboral tiende a ser el mas positivo.
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En cuanto al estilo coaching, éste ayuda a que un trabajador mejore en sus
tareas o bien a desarrollar el potencial a largo plazo, Palomo (2011) afiadié que la clave
radica en establecer compatibilidad entre los objetivos y metas tanto de la organizacién

como del empleado, como resultado el clima laboral es muy positivo.

Se infiere que el estilo afiliativo conviene aplicarlo “cuando se necesita salvar las
diferencias existentes entre los miembros de un equipo, motivarlos en situaciones
criticas o fortalecer las relaciones” (Palomo, 2011, p.55). El clima laboral que emerge

dentro de este estilo es armonico e impacta de manera positiva al personal.

El estilo democratico resulta el adecuado para situaciones en las que se busca
llegar a un convenio y para obtener la participacion de los empleados. Se centra en los
valores personales, promoviendo el compromiso a través de la participacion, originando

un clima laboral positivo (Palomo, 2011).

Se recurre al estilo timonel para propiciar que un equipo competente y motivado
logre resultados extraordinarios, para lo cual es necesario establecer objetivos
desafiantes y estimulantes, cabe destacar que al ser implementado de manera

incorrecta puede impactar en el clima laboral de manera negativa (Palomo, 2011).

Con respecto al estilo autoritario, éste es el ideal para ejercer un cambio de
manera rapida o con empleados conflictivos, aunque elimina el temor mediante una
orientacién contundente de las situaciones criticas, el impacto en el clima laboral es

muy negativo (Palomo, 2011).

Cabe mencionar que un lider no podra realizar todo por si sélo, para ello, Giles
(2016) describié que un lider debe orientar de forma clara, permitiendo a los empleados
administrar su tiempo y trabajo, ademas de repartir las responsabilidades entre todos

los miembros de la organizacion,
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En el mismo contexto, un estudio llevado a cabo por Bradley L. Kirkman y

Benson Rosen publicado en 2017 por la Academy Management Journal, revel6 que los
equipos con esta libertad son mas productivos y proactivos, proporcionan una mejor
atencion al cliente y demuestran niveles mas altos de satisfaccion laboral y compromiso
con sus equipos y por ende con la organizacion, de tal manera y acorde con las
Asociacién Mexicana en Direccion de Recursos Humanos (2017) el Chief Executive
Officer (CEO por sus siglas en inglés) como lider, tiene que conocer a su equipo de

trabajo para emplear adecuadamente el talento de cada una de ellos.
5.3.2 Trabajo en Equipo

La clave consiste en estar abierto a diferentes experiencias y perspectivas. Si
uno no es capaz de tolerar distintos tipos de personas, es poco probable que
aprenda de distintos puntos de vista, [...] las buenas ideas vienen en una

variedad increible de “empaques” (Pagonis, 1993, p. 24).

Para Stephen y Coulter (2014) un grupo esta conformado a partir de dos 0 mas
individuos que interactian y son mutuamente dependientes, cuya finalidad es el
cumplimiento de un objetivo especifico. Los grupos formales estan representados a
través de la estructura organizacional de la empresa, con el proposito de apoyar a que
en la organizacion se alcancen los objetivos. Por otra parte, los grupos informales son
las relaciones sociales o de amistad que surgen dentro de la organizacion de manera
natural y sin perseguir algin objetivo en concreto. Con respecto a los aspectos que

sobresalen entre un grupo y un equipo de trabajo, éstos se presentan en la tabla 8.
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Tabla 8
Aspectos sobresalientes entre un grupo y un equipo de trabajo.

Aspecto Grupos de Trabajo Equipos de Trabajo
| | 1
El liderazgo: Existe un lider claro. Es compartido.
La responsabilidad: Siempre es personal. Es personal y a su vez
comunitaria.
Su proposito: Es el mismo que el de la Existe un propdésito especifico,
organizacion. creado por el propio equipo.
Las reuniones se Ser eficientes, sin embargo, Llevar a cabo debates, los
caracterizan por: no existe la colaboracién ni se  problemas se resuelven de
llevan a cabo debates. manera colaborativa, todos
participan.
Las tareas: Son asignadas por el lider y Son asignadas y realizadas en
realizadas de manera conjunto.
individual.
La evaluacion del Indirectamente acorde conla  Directamente mediante la
desempefio se realiza: influencia en otras instancias.  evaluacién del trabajo

colaborativo.
En general el trabajo: Se realiza individualmente. Se realiza colectivamente.

La integracion: Es sencilla. Conlleva un proceso para su
conformacion.

Fuente: Stephen, P. Robbins & Coulter, Mary (2014). Administracion. (12), D.F., México.: Pearson. p.429
Elaboracion propia.

Por lo tanto, un grupo debera contar con varios elementos para convertirse en un
verdadero equipo de trabajo, Beckhard (1969) sugirié que los objetivos por los cuales se
conforman los equipos son los siguientes: establecer y/o aclarar metas y objetivos,
determinar y/o aclarar las funciones y responsabilidades, establecer y/o aclarar politicas

y procedimientos, asi como mejorar las relaciones interpersonales (McLean, 2005).

Para que un equipo logre resultados superiores, requiere desarrollar: confianza,
perder el miedo al conflicto, compromiso, monitoreo y ajuste de indicadores y enfoque

en los resultados (Hernandez, Gallarzo & Espinoza, 2011).
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Confianza: base de toda relacion personal y, por ende, participe en la creacién
de equipos, la confianza dentro del equipo de trabajo propiciard un ambiente en el cual
los integrantes no temerdn expresar sus ideas, mostrar sus habilidades, capacidades y

conocimientos (Hernandez, Gallarzo & Espinoza, 2011).

Perder el miedo al conflicto: los conflictos siempre van a existir infiri6 Hernandez
et al. (2011). Sin embargo, son esenciales para que un equipo pueda crecer y
evolucionar, por lo tanto, el lider es el encargado de crear el entorno apropiado para
gue los integrantes del equipo puedan confrontar los conflictos de manera madura,
crezcan y se genere unién a partir de los mismos. Los equipos que evaden los

conflictos crean un entorno temeroso y de poca honestidad.

Monitoreo y ajuste de los indicadores: un buen lider acuerda con cada integrante
del equipo objetivos medibles que estén en concordancia con el propdésito comun del
equipo, puesto que cuando un lider impone la disciplina, se genera resentimiento y se
evitan responsabilidades, lo que conducir al trabajo mediocre, que es lo habitual en los
equipos que incurran en constantes incumplimientos (Hernandez, Gallarzo & Espinoza,
2011).

Compromiso: vinculado con la toma de decisiones y el desperdicio de tiempo, los
equipos no comprometidos suelen retrasar el progreso del equipo con las excusas y
cuestionamientos sobre las decisiones tomadas, sefialé Hernandez et al. (2011).

Enfoque en los resultados: si un equipo ha perdido de vista la necesidad de
obtener logros, con facilidad se dispersa de sus metas, lo que conducira al fracaso y al
estancamiento, aseguraron Hernandez et al. (2011). Cuando el equipo no esta
enfocado en los resultados, sus integrantes le dan mas importancia solo a sus intereses

personales, por lo que los resultados del equipo dejan de ser prioridad.

En contexto con lo anterior, Guizar (2013) afirm6 que los equipos de trabajo
pueden convertirse en equipos autodirigidos o en equipos de alto desempefio, para ello

se deben tomar en cuenta las siguientes caracteristicas:
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a) Llevar a cabo una tarea: los equipos autodirigidos estan a una cargo de una

parte del trabajo, ya sea un producto o servicio; b) asignar tareas a sus integrantes: no
es necesaria la intervencion de un supervisor, para la planeacion, organizacion y control
de actividades; c) controlar las entradas, el flujo y las salidas del proceso: se cuenta con
autoridad para la toma de decisiones; d) corregir problemas: se debe asumir la
responsabilidad total del producto o servicio que se desarrolle, ademas de verificar que
las condiciones y précticas de los trabajadores sean ideales; e) recibir retroalimentacion
del nivel del equipo y sus recompensas: aunque se pueden otorgar de forma individual,
el equipo como tal, es el responsable del éxito o fracaso obtenido, por tanto, la
retroalimentacion y recompensa deben ser adjudicadas al equipo (Hernandez et al.,
2011).

Aunado a lo anterior, se hace énfasis en la solucién de los conflictos, mismos
gue al no ser atendidos en el momento precipitan una escala de negatividad y
destruccion creciente (Budjac, 2011), que en este contexto pueden llegar a afectar a la
totalidad de los miembros de la organizacién distorsionando la imagen que los

empleados tengan sobre la empresa.
5.3.3 Manejo del conflicto

Acorde con Budjac (2011), los pensamientos o las percepciones afectan los
comportamientos, las actitudes y por ende la comunicacion, de tal manera que la
existencia de un conflicto se da en cualquier lugar donde exista discrepancia de
cogniciones 0 emociones entre personas o grupos de personas. La clasificacién de los
conflictos que sugirieron Eisenhardt et al., (1997) y Jehn y Mannix (2001) se centraban

en las personas y en el asunto.

El conflicto centrado en las personas son las confrontaciones personales en las
gue existe un alto nivel de afecto y donde tal vez la reaccidon emocional intensa se

incremente por la indignacion moral.
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El conflicto centrado en el asunto es similar a las negociaciones racionales, las
cuales acorde con Thompson (2001) se referian a un proceso de toma de decisiones
interpersonales, mediante el cual dos o mas individuos acuerdan como asignar recursos

escasos (Whetten y Ercamon, 2011).

Whetten y Ercamon (2011) mencionaron que las diferencias personales, las
deficiencias de informacion, la incompatibilidad de roles y el estrés inducido por el

ambiente son las causas por las cuales surge el conflicto.

Las diferencias personales: se basan en las percepciones y expectativas que son
atribuibles a tradiciones culturales y familiares, nivel de educacion, experiencia, y

emociones, incluyendo la moral de cada individuo.

Las deficiencias en la informacién: se presenta generalmente en la transmision e
interpretacion de la informacion, interviniendo desde luego los canales de comunicacion

como principales distorsionadores;

Incompatibilidad de roles: contempla las metas y responsabilidades, vinculadas a
su vez con los sistemas de informacion que afectan directamente a los miembros de la

organizacion.

El estrés inducido por el ambiente: sobresale la escasez de recursos y la
incertidumbre, generando entre los miembros la falta de confianza, de participacion y
elevando el etnocentrismo, condiciones ideales que denotan en el ambiente y culminan

en conflictos.

Por lo tanto, cuando las conductas y por ende el conflicto recaen en lo
destructivo es inminente la busqueda de una solucion afirmé Budjac (2011). Los estilos
para la solucion de conflictos se apoyan en la cooperacion y en el asertividad, de tal
manera que una respuesta cooperativa busca satisfacer las necesidades del individuo
gue interactla, en tanto que una respuesta asertiva se centra en las necesidades de la
misma persona, siendo que la dimension de cooperacion refleja la importancia de la

relacion, y en contraste la dimension de asertividad refleja la importancia del asunto.
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Whetten y Ercamon (2011) retomaron los cinco estilos para la solucion de
conflictos: evasion, coaccion, complacencia, colaboracion y compromiso propuestos a

su vez por Ruble y Thomas (1976).

Estilo de solucion evasion (no cooperativa, no asertiva): para Budjac (2011) la
evasion consistia en retirarse y no engancharse, en el mismo sentido Whetten y
Ercamon (2011) infirieron que la evasion se fundamenta en el hecho de que los
conflictos son malos y como resultado de ello se origina la frustracion de los demas,
aunado a la pérdida de oportunidades y beneficios como aseguré Budjac (2011), quien
ademas sefalé que la evasion también puede ser la estrategia mas idénea cuando el

conflicto es constructivo y no hay consecuencias destructivas que provengan de él.

Estilo de solucién coaccidén (asertiva, no cooperativa): una de las partes esta
destinada a perder, plante6 Budjac (2011), estableciendo que este estilo se distingue
por la critica, por estar a la defensiva, por usar tacticas de obstruccién y por el desdén,
en ambas partes, lo que origina violencia o competencia desleal. En palabras de
Whetten y Ercamon (2011), éste estilo de solucion, fue considerado como un intento de
satisfacer las propias necesidades, pasando por encima de las necesidades del otro

individuo, provocando resentimientos y hostilidad.

Estilo de solucion complacencia (cooperativo, no asertivo): se fundamenta en
mantener relaciones armoniosas al ser como un enfoque moderado orientado a cubrir
las necesidades de otros sin renunciar por completo a las necesidades propias.
Whetten y Ercamon (2011) opinaron que con la utilizacion de este método, las partes
implicadas perderan, ya que se procuran los intereses ajenos y se descuidan los
propios, llegando incluso al aprovechamiento de la persona que cede, generalmente es
caracteristico de las personas con una elevada necesidad de afiliacion, sefial6 Budjac
(2011).
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El método de colaboracion (cooperativo, asertivo): se centra en la solucién del
problema por completo y en la importancia que ambas partes tienen, ocupando como
estrategia ganar-ganar. El objetivo de este método consiste en encontrar soluciones a
las causas del conflicto, que sean benéficas para ambas partes, en lugar de encontrar

la falla o culpar a alguien (Whetten y Ercamon, 2011).

El estilo de solucion compromiso: es la media entre asertividad y cooperacion, se
fundamenta en el hecho de que los conflictos prolongados distraen al personal.
Whetten y Ercamon (2011) lo definieron como el intento de obtener satisfaccion parcial
para ambas partes, en la espera de que ambos sacrifiquen algo y de esta manera se
obtenga una ganancia en comun. Utilizarlo a menudo puede dar como resultado la

busqueda rapida y no eficaz de soluciones.

Para Harter y Adkins (2016) una buena comunicacion es la base para el
desarrollo de un equipo de trabajo, al sefialar que el nivel de compromiso es mas
elevado entre los empleados que mantienen algun tipo de comunicacién diaria (cara a
cara, telefénica o digital) con su lider, por ende, este tipo de contacto explica por qué de
igual manera los empleados comprometidos tienen mayores probabilidades de informar
a su lider sobre los proyectos o tareas en las que trabajan, asi como de los conflictos

gue se lleguen a presentar.
5.3.4 Comunicacién

Stephen y Timothy (2013) retomaron el proceso de comunicacion, el cual inicia
con la necesidad que un emisor tiene de transmitir un mensaje, mismo que es
codificado y enviado por un canal de comunicacion, a un receptor, quien lo decodifica e
interpreta, para posteriormente dar retroalimentacién (feedback). De esta manera, la
comunicacion cumple con cuatro funciones dentro de las organizaciones: controla,

motiva, ayuda a expresar emociones y sobre todo a obtener informacion.
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Lo anterior conlleva a que el comportamiento de los miembros en la organizacion
y en los grupos informales a través de jerarquias, lineas de autoridad y directrices
pueden estar controlados a través de la comunicacion; a su vez, con una buena
comunicacion se fomenta la motivacion al aclarar a los empleados lo que deben hacer,
gué tan bien lo estan haciendo, y cdmo pueden mejorar su rendimiento; los empleados
muestran su satisfaccion y frustracién por medio de la comunicacion; por ultimo, la
comunicaciéon es el medio por el cual se brinda y se obtiene informacién de los
individuos y de los grupos, mediante la transmision de los datos necesarios para

identificar y evaluar las opciones para la toma de decisiones (Stephen & Timothy, 2013).

En el mismo orden, Koontz et al. (2012) afadi®é que la comunicacién es
indispensable para la funcion de dirigir, al tratarse de “la transferencia de informacion de
un emisor a un receptor, siempre y cuando el receptor comprenda la informacién”
(p.456).

Afirmando lo anterior, Budjac (2011) aseguré que la buena comunicacién es la
transmision eficaz de lo que se desea expresar, siendo necesaria dentro de un
organizacion para establecer y difundir las metas de la empresa, para desarrollar
planes, para organizar recursos de la manera mas eficiente, para seleccionar,
desarrollar y evaluar a los miembros de la organizacién y mas aun, para crear un clima
en el que las personas deseen contribuir, de esta manera, se hace hincapié a la
importancia del flujo de comunicacién por el que la organizacién se incline para

transmitir su informacion.

En una organizacién efectiva el flujo de comunicacion viaja en varias direcciones,
ya sea de forma ascendente, de forma descendente o de forma cruzada (ver tabla 9) en
las cuales predomina cierto tipo de clima organizacional (Koontz, Weihrich & Cannice,
2012).
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Tabla 9
Flujo de comunicacion en las organizaciones.

Comunicacion  Flujo de informacion Medios utilizados Clima
| | | | 1

Descendente  Fluye desde el nivel Instrucciones, discursos, Clima autoritario
jerarquico mas alto, reuniones, teléfono,
hasta el méas bajo. altavoces y hasta

comunicacion informal.

Ascendente  Fluye desde los Quejas y Sugerencias, Prevalece un
niveles jerarquicos sesiones de asesoria, clima participativo
mas bajos, hasta los establecimiento conjunto de  y democratico.
mas altos. objetivos, radio pasillo,

reuniones de grupo, practica
de la politica de puertas
abiertas, cuestionarios.

Cruzada Combina el flujo Los tipicos medios de Participativo.
horizontal de comunicacion, aunado a las
informacién, (mismo  publicaciones de la compafiia
nivel jerarquico) con vy los avisos en el tablero de
el flujo diagonal, noticias.
(diferentes niveles
jerarquicos).

Fuente: Koontz, Weihrich y Cannice (2012). Administracion: una perspectiva global. (14). (pp.461-463)
Elaboracion propia.

Aunado a lo anterior, para Sanchez y Nava (2007) todos los elementos o las
circunstancias que impidan interfieran u obstaculicen el adecuado flujo de los
contenidos del mensaje a través de los canales, son considerados como barreras de
comunicacion. Desde el punto de vista de Stephen y Timothy (2013) las barreras de
comunicacion son la filtracion, la percepcion selectiva, la sobrecarga de informacion, las

emociones, el lenguaje, el silencio, la comunicacion aprensiva y las mentiras.

Filtracion: consiste en el manejo de comunicacién por parte del emisor, para que
el remitente le vea el lado positivo al mensaje, lo que puede implicar la omision de

aspectos relevantes de la informacion (Stephen & Timothy, 2013).
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Percepcion selectiva: acorde con Stephen y Timothy (2013) se interpreta lo que
se ve, y es aqui donde el receptor manifiesta sus necesidades, motivaciones y

experiencias, al decodificar el mensaje bajo sus expectativas y percepciones.

Sobrecarga de informacion: como lo describieron Stephen y Timothy (2013), todo
ser humano posee cierta capacidad de procesar datos, sin embargo, en el caso de la
informacion cuando esta excede dicha capacidad, se comienza a pasar por alto o

incluso a olvidar, lo que dafiara los flujos de comunicacion dentro de la organizacion.

Emociones: no se interpreta de igual manera un mensaje en un estado animico
positivo que en un estado negativo afirmaron Stephen y Timothy (2013), por ende, las

emociones interfieren en la interpretacién de los mensajes.

Lenguaje: hablar el mismo idioma no garantiza que las palabras tengan el mismo
significado para el emisor y para el receptor sefialaron Stephen y Timothy (2013),

puesto que interfiere ademas del lenguaje, la edad, la cultura, la educacion, entre otros.

Silencio: es muy comln que dentro de una organizacion, generalmente se
recurra a este para ocultar informacién sobre malas practicas como acoso laboral,
corrupcién o discriminacion, Stephen y Timothy (2013) lo definieron como la falta de
comunicaciéon o ausencia de informacién, quienes afiadieron que los empleados que
contienen la comunicacién pueden llegar a experimentar estrés psicologico, por lo tanto,
fomentar un ambiente de confianza y seguridad al expresar opiniones es el antidoto

ante el silencio.

Aprehensién de la comunicacion: recae en personas que manifiestan una tension
indebida de ansiedad en la comunicacién oral, escrita o ambas, escudandose en el
hecho de que la comunicacidn no es necesaria para realizar su trabajo, dando como
resultado distorsiones en el flujo de comunicaciéon de la organizacion (Stephen &
Timothy, 2013).
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Mentira: es una barrera muy fuerte para la comunicacién efectiva en las
organizaciones afirmaron Stephen y Timothy (2013) y se traducen en la transmisién de

informacioén falsa.

De tal manera, para corroborar la eficiencia de la comunicacion y validar que no
estén implicitas las barreras descritas anteriormente, el feedback o retroalimentacion

resulta funcional y de gran utilidad, reconocieron McLean (2005) y Koontz et al. (2012).
5.3.5 Retroalimentacion

McLean (2005) afirm6 que ser participe de la retroalimentacion aumentara la
interaccién de los miembros en la organizacion. Desde el punto de vista de Duran
(2003), les corresponde a los lideres de las organizaciones instrumentar instancias de
feedback respecto al desempeiio y expectativas que tienen los colaboradores.

Los individuos requieren de la retroalimentacién por que les ayuda a saber qué
deben hacer y la eficiencia con que estan cumpliendo sus metas, ademas les da
seguridad al saber que hay otras personas interesadas en lo que estan haciendo, en el
caso de un desempefio satisfactorio, mejora la autoimagen y el sentido de competencia
personal. En el mismo orden, la retroalimentacion favorece la motivacién al demostrar
objetivamente a los empleados lo que se ha hecho, si se estan desempefiando
correctamente y lo que puede hacerse para mejorar su rendimiento, sefialé6 Casares
(2007).

5.3.6 Motivacién
He conocido a muchas personas que me dicen que las largas horas son parte del
trabajo, y me preguntan: ¢por qué deben agradecer o premiar a la gente por
hacer su trabajo? la razén es simple: “la reciprocidad es un proxy para la
relacion, y la relacion determina confianza.” Sin confianza, [...] empieza la

descompostura (Stephen, 2014, p. 140).
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Stephen y Timothy (2013) definieron la motivacion como el proceso que explica
la intensidad, la direccion y la persistencia del esfuerzo, hacia el logro de una meta, en
este sentido, las recompensas ya sean intrinsecas y extrinsecas, enfatizan la relevancia

de las emociones y del estado de animo de las personas en la motivacion.

Presentes en la mayoria de las teorias motivacionales, las recompensas
intrinsecas y extrinsecas fueron enmarcadas en dos grupos: las primeras engloban el
logro y la autorrealizacion; con respecto a las segundas, estas contemplan los
beneficios, reconocimientos, estatus y el dinero, sin embargo, el dinero no puede
rebajarse como motivador pues mas que el valor monetario, es sinénimo de estatus y
poder, ya sea en la forma de salarios, bonos, acciones, seguros, vales, etc. (Koontz,
Weihrich & Cannice, 2012).

Por su parte, Chiavenato (2009) opiné que el dinero motiva el desempefio en la
medida en que una persona considera que con éste se cubriran sus necesidades y que
para obtenerlo sera requerido un esfuerzo de su parte. Con respecto a las recompensas
extramonetarias, éstas se identifican claramente dentro de las necesidades sociales y
de estima de Maslow, destacando el reconocimiento, el prestigio y el estatus, aunados a
la idea de que un empleado alentard a sus compafieros si existen recompensas

vinculadas con su rendimiento.

Chiavenato (2009) retomé la metodologia para estudiar el comportamiento
motivacional que toma en cuenta los factores ambientales, propuesta por Atkinson

(1964), dicho modelo contempla los siguientes aspectos:

1) Todas las personas poseen motivaciones o necesidades béasicas que dan
lugar a comportamientos potenciales y sélo influyen en la conducta cuando son
provocados. La provocacion de esas motivaciones depende de la situacion o del
ambiente que perciba la persona. 2) Las propiedades particulares del ambiente
sirven para estimular o provocar ciertas motivaciones. En otras palabras, una
motivacion especifica no interfiere el comportamiento a menos que sea
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provocada por una influencia ambiental adecuada. 3) Los cambios en el
ambiente percibido modificaran la pauta de la motivacion provocada. 4) Cada tipo
de motivacién busca la satisfaccion de un tipo de necesidad. La pauta de la
motivacion provocada determina el comportamiento, por tanto, el cambio de esa

pauta generard un cambio de comportamiento (p.264).

EL Clima organizacional, para Chiavenato (2007) esta estrechamente
relacionado con el nivel de motivacién existente en la organizacion, por lo tanto, si el
grado de motivacion entre los integrantes es elevado, el clima organizacional actia de
la misma forma, propiciando actitudes de satisfaccion, de animo, de interés y de
colaboracion, en contraste, cuando los integrantes de la organizacion presentan baja
motivacion el clima organizacional tiende a bajar y prevalecen actitudes de desinterés,
de apatia, de insatisfaccion, de depresion, llegando incluso a huelgas o manifestaciones
en contra de la organizacioén. Debido a este efecto, la motivacion y el reconocimiento

son elementos imprescindibles en la gestion de los recursos humanos.
5.3.7 Reconocimiento

En base al estudio de Greenberg y Arakawa (s.f.), en Profit From the Positive, los
lideres que propician la motivacion y el reconocimiento tienen un 42% de mayor
productividad que aquellos que no lo hacen, por tanto, contar con un programa de
reconocimiento para el personal coadyuvara al mejoramiento de la productividad (De
Jacobis, 2017).

De Jacobis (2017), hizo énfasis en que el desarrollo de un programa de
reconocimiento laboral debe presentarse de manera continua, asi mismo, los
encargados del programa deben contar con los siguientes tres elementos: 1)
comprender la importancia del reconocimiento laboral; 2) generar las bases para
propiciar un desempefio de alto nivel; y finalmente 3) llevar a cabo el reconocimiento de

manera auténtica y congruente.

104



Capitulo V. Gestién del recurso humano en las organizaciones

1) Con respecto a la importancia del reconocimiento laboral y acorde a la ciencia
del bienestar emocional se ha precisado que en cuanto a mas emociones positivas
siente una persona, mayor es la capacidad de aprendizaje, no obstante, los encargados
de gestionar los recursos humanos no pueden tener el control de las emociones del
personal, sin embargo, si pueden promover la generacion de emociones positivas y una
forma de lograrlo es a través del reconocimiento, pues los empleados con mas alto

desempeiio necesitan saber que sus esfuerzos son reconocidos y valorados.

2) De Jacobis (2017), sefial6 como bases para propiciar un desempefio de alto
nivel: tener objetivos claros; certeza en lo que se espera; brindar apoyo para estructurar
el trabajo y establecer prioridades; disponibilidad para aclarar dudas; comunicaciéon y
retroalimentacion objetiva y oportuna; reforzamiento constante de sus fortalezas y de

los pequefios y grandes logros.

3) EIl reconocimiento, debe ser auténtico, congruente y sincero, ya sea de
manera individual (reconociendo las cualidades Unicas del individuo), o de forma grupal
(especificando y resaltando los puntos que fueron determinantes para el desempefio de
alto nivel y hacer notar los aprendizajes en las areas de oportunidad), sobre todo el
reconocimiento tiene que ser a medida de los colaboradores, en el sentido publico o
privado, acorde a su personalidad.

Finalmente, De Jacobis (2017) sugiri6 que todo reconocimiento deberd estar
basado y ser congruente con lo que en la organizacion se considera valioso e
importante para fomentar de esta manera la cultura empresarial. Desde luego al
pretender crear un vinculo entre la organizacién y el empleado se hace presente la

marca del empleado.
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5.3.8 Marca del empleado

La marca del empleado (employment branding) segun Ospina (2010) ha
facilitado la atraccion, el desarrollo y la retencion del personal que conforma la
organizacion, puesto que es la distincion singular de las compafiias y la transmision de
un valor agregado sobre lo que un empleado puede obtener de dicha organizacion,
situacion que a futuro lo harad permanecer en ella. Mediante la marca del empleado se
estimula el sentido de orgullo y pertenencia, facilita la comunicacion, dirige cada accion
hacia la visién, los valores y la estrategia, alcanzando de esta manera un alto nivel de

satisfaccion laboral.

La marca del empleado puede ser también una herramienta efectiva para
fortalecer el vinculo del trabajador con la compafia, asi como su permanencia en ella,
al funcionar como motivador, con las practicas simples de la vieja escuela como: el
empleado favorito del mes, premios o reconocimientos a contribuciones especificas, un
lugar de estacionamiento designado o una nota personal del CEO por un trabajo bien

realizado (ManpowerGroup Solutions, 2015).

Elemento de similar importancia y derivado de la presidn que ya existe sobre los
mercados laborales, se suma la necesidad de educar y capacitar al talento humano con
una nueva perspectiva de recursos humanos, por tal motivo, José Manuel Salazar
Director Regional de la OIT para América Latina y el Caribe, infiri6 que se necesita
preparar a la gente para que tenga habilidades como adaptabilidad, observacion,
medicién y decision, capacidad de aprendizaje, innovacion y empoderamiento (Amedirh,
2016).

5.3.9 Capacitacion y Desarrollo

Si bien, en el marco de la Ley Federal del Trabajo (LFT), el Capitulo Ill BIS
denominado De la Productividad, Formacién y Capacitacibn de los trabajadores,
enmarca el contexto general de las obligaciones de las empresas mexicanas y

trabajadores en cuestidén de capacitacion y desarrollo.
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Snell y Bohlander (2013) opinaron que la meta principal de la capacitacion es
coadyuvar a las metas generales de la organizacién. Por lo tanto, los programas de
capacitacion deben disefiarse con esta perspectiva en mente, sin embargo, hoy en dia
muchas organizaciones no logran establecer el vinculo entre sus objetivos estratégicos
y sus programas de capacitacion, aunado a esto, como resultados se llegan a tener
cursos mal dirigidos, disefios deficientes, evaluaciones inadecuadas y grandes sumas

de dinero desperdiciadas.

Para evitar lo enunciado anteriormente, es recomendable utilizar un enfoque
estratégico y sistematico, que consta de cuatro fases: 1) Evaluacion de las
necesidades, las cuales deben partir de los objetivos competitivos de la empresa; 2)

Disefio del programa; 3) Implementacion y 4) Evaluacion (Snell & Bohlander, 2013).

La fase 1, inicia con la evaluacion de las necesidades de capacitacion, siendo el
primer paso de esta fase, el andlisis de la organizacion, el cual es un examen
exhaustivo del ambiente, de las estrategias y de los recursos de la organizacion, el cual
servirA para determinar en qué aspectos se debe concentrar la capacitacion. El
segundo paso implica un andlisis de las tareas, es decir, una revisidbn minuciosa de las
descripciones y especificaciones de los puestos, que servirAd para identificar los
conocimientos, capacidades y habilidades requeridas para el puesto en cuestion. Por
ultimo, el tercer paso se integra por el andlisis de las personas, y consiste en determinar

gué empleados requieren capacitacion y quienes no (Snell & Bohlander, 2013).

Por lo tanto, la fase 1, brinda la oportunidad de conocer los problemas actuales
de la organizacién, asi como los desafios a afrontar, tomando en cuenta las
necesidades individuales de la persona (Werther, Davis & Guzman, 2014). Con
respecto a la fase 2, en esta se concentra el disefio del programa de capacitacion,

mismo que debe enfocarse en cuatro aspectos acorde con Snell y Bohlander (2013):
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1) Los objetivos instruccionales, enmarcan las habilidades o conocimientos que

se van a adquirir, asi como las actitudes que se van a cambiar.

2) Disposicion y motivacion de los capacitados, en este punto se analiza si el
personal sujeto a recibir la capacitacion cuenta con experiencia o conocimientos para
absorber la informacion que se presentara. Por otra parte, la motivacion recae sobre las

oportunidades y el desarrollo de habilidades que empleado reciba.

3) El principio de aprendizaje, desde la perspectiva de Werther, Davis y Guzman
(2014) engloba el método que se seleccione para impartir el curso y a su vez debe ser

compatible con el estilo de aprendizaje de los participantes.

4) Caracteristicas de los instructores, sin lugar a duda el éxito de toda
capacitacion recae en las habilidades de ensefianza y de las caracteristicas personales

de los responsables de dirigirla.

A la fase 3, le corresponde la implementacién del programa de capacitacion y
consiste en establecer qué método estd mas afin con los conocimientos, habilidades y
capacidades que se desea aprender, para ello existen métodos para empleados no
gerenciales (el uso de una maquina), para gerentes (estudio de caso, seminarios y

congresos) y para ambos (induccion, cambio de roles, etc.) (Snell & Bohlander, 2013).

La fase 4, engloba la evaluacion de la capacitacion y desarrollo, radica en tener
inicialmente una evaluacion previa al curso, posteriormente impartir la capacitacion,
para realizar una nueva evaluacién, y de esta manera poner en practica los
conocimientos y desde luego no olvidar el seguimiento y actualizacion (Werther, Davis
& Guzman, 2014). Snell y Bohlander (2013), explicaron que las reacciones, las
opiniones, los comentarios y las sugerencias son basicos para la evaluacion de la

capacitacién, al igual que una prueba que demuestre si realmente se aprendi6 algo.
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Asi mismo, la transferencia de la capacitacion hacia el puesto de trabajo seréa la

principal forma de corroborar que la capacitacion fue eficaz y finalmente los resultados o
rendimiento de la inversion (ROI), se convierte en el principal indicador que demuestra
los beneficios derivados de la capacitacion en relacidbn con los costos incurridos

(inversion).

Snell y Bohlander (2013), destacaron entre los beneficios de una capacitacion
eficaz el incremento en las utlidades, el incremento de la productividad, el
mejoramiento de la calidad, la disminucion de costos, la satisfaccion del cliente, la
satisfaccion del personal y en consecuencia a este ultimo, la reduccion en la rotacion

del personal.

Por su parte, Werther, Davis y Guzman (2014) sefialaron que la capacitacion, es
decir, el desarrollo de las habilidades técnicas, de las habilidades operativas y de las
habilidades administrativas, del personal de todos los niveles, auxilia a los miembros de
la organizacién, no sélo para desempefar el trabajo actual, sino para asumir nuevas
responsabilidades e incluso a dar paso a la creatividad e innovacion dentro del puesto

de trabajo.
5.3.10 Creatividad e innovacion

Para Budjac (2011) la creatividad fue definida como la habilidad de ver lo que
otros no ven, por su parte Zukav (2008) infiri6 que los individuos requieren expresar su
creatividad, cultivar su espiritu y sincronizar su personalidad con su alma (Ospina,
2010). En palabras de Muhrbeck, Waller y Berglund (2011) la creatividad concibe a la
innovacion. La innovacion depende en gran medida de que los empleados estén al
corriente de los Ultimos avances en otros sectores y a su vez que sean aplicables en la
propia empresa. La innovacion, por lo tanto, solo se presentara si los empleados se
sienten dispuestos y capaces de concebir ideas nuevas y si tienen influencia dentro de
Sus organizaciones para garantizar que las ideas se convierten en nuevos productos,

servicios o procesos (Newell, 2002).
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El entorno laboral, represent6 para Muhrbeck et al. (2011) la superficie elemental
para el surgimiento de la creatividad e innovacion. Sin embargo, el ser humano por
naturaleza muestra negatividad ante cualquier cambio que ocurra en su entorno
habitual, produciéndole inestabilidad y ansiedad, tales actitudes daran como resultado
la falta de innovacion, en este sentido, una reaccion tardia ante el entorno laboral

implica desaprovechar oportunidades ante la competencia y el mercado (Ospina, 2013).

En el Congreso Internacional de Recursos Humanos 2018, el Vicepresidente
Ejecutivo de las Divisiones Digital Factory, Process Industries y Drives de Siemens
México, Centroamérica y el Caribe, Ivan Pelayo, denoté que "la digitalizacion lo cambia
todo", asi mismo, estimé que todos los sectores habran cambiado para el afio 2020 y
mencioné que las organizaciones estan cambiando en cuestiones de produccién,
cultura laboral, modelos de negocio y, desde luego, en lo que concierne a la innovacion
abierta. Anadié que “la transformacion digital esta revolucionando la forma en cémo
funcionan las empresas, asegurando que en la cuarta revolucion industrial, la vida esta

impulsada por la digitalizacion, la integracion y la flexibilidad de la produccion” (p. 3).

En el marco de los elementos determinantes en la gestion de recursos humanos,
cabe hacer mencién de otros elementos implicitos como los son la salud, el bienestar y
la felicidad, los cuales forman parte integral tanto de la vida personal como laboral, sin
embargo, estos no se pueden administrar, porque son reflejo de la armonia fisica y
psicoldgica con el medio (Salazar, Guerrero, Machado, & Cafiedo, 2009). En el mismo
contexto, Garcia (2013) dedujo que las organizaciones deben aprender a gestionar
arduamente los recursos humanos, si se desea que sus miembros se desempefien bajo

los mas altos estandares de calidad e incrementen la productividad.

La mayoria de las personas desean trabajar bien y ser productivos, l6gicamente
lo haran si se les ofrece un ambiente adecuado, dentro del marco de la consideracion y
del respeto; asi como reconociendo el esfuerzo y los resultados, alentandolo también

sobre sus errores.
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6.1 Surgimiento del constructo

La propuesta del constructo de clima laboral para el mejoramiento de la
productividad en las empresas manufactureras de México, que acontecid la presente
investigacion esta basada en la revision bibliografica de las principales contribuciones
gue emana de las teorias administrativas referidas. Los siguientes aportes fueron
unificados en las determinantes y elementos que se encuentran presentes en la gestiéon

de recursos humanos:

Taylor (1911) quien con el precepto de la organizacion racional del trabajo

destaco una estrecha relacién con el liderazgo.

Fayol (1979) se inclind por aspectos relativos a la comunicaciéon y al trabajo en

equipo al inferir la existencia de un sistema de comunicacion y espiritu de equipo.

Mary P. Follet identifico la necesidad de unificar al individuo con la organizacion
aludiendo a la gestion de recursos humanos y a la propia organizacion considerando a

las personas en todo momento.

Elton Mayo (1927) quien con los resultados de los estudios realizados enfatizé
gue el trabajo es una tarea grupal (trabajo en equipo) y que la supervisién no agresiva y

la colaboracion incrementan la motivacion (liderazgo).

Lewin (1936) resaltd la importancia de la capacitacion, desarrollo, creatividad e

innovacion con el precepto de no limitar el potencial humano sino mas bien valorarlo.

Skinner (1938) con la teoria del reforzamiento subray6é la importancia de

estimular conductas deseables mediante recompensas inmediatas (reconocimiento).
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Maslow (1943) infiri0 que los seres humanos se encuentran en busqueda de

nuevas satisfacciones para las necesidades no cubiertas, lo que se concentra en el

rubro de la motivacion.

Herzberg (1959) se preocup6 por el contexto y contenido del trabajo a través de
los factores higiénicos y de los factores motivacionales, se infiere que estos factores

recaen en la satisfaccion laboral y en la calidad de vida laboral.

Con la teoria Z de McGregor (1960) de igual manera se hizo alarde de la
satisfaccion laboral y de la calidad de vida laboral, al argumentar que el ser humano

busca un equilibrio entre el trabajo y la vida social.

McClelland (1961) mediante los factores motivacionales (necesidad de poder,
necesidad de logro y necesidad de afiliacion) se ubicé en los rubros del liderazgo y de la

motivacion.

Stacey Adams (1963) con la teoria de la equidad se recalcé la importancia del
reconocimiento al asegurar que debe existir un equilibrio entre las contribuciones que
las personas brindan a la tarea y las ventajas o beneficios que las personas perciben
por la tarea realizada.

Vroom (1964) mediante el modelo de las expectativas se hizo hincapié en que
las recompensas (reconocimientos) que se ofrecen en la organizacion se deben ajustar

a los deseos de los individuos.

Aunado al modelo de Vroom, Lawler Il (1977) a través de diversos estudios
establecié como principal motivador del desempefio al dinero, precepto que se ubica en

los rubros de la motivacion, calidad de vida laboral y satisfaccion laboral.

Chrys Argyris (1968) sugirié no reprimir el desarrollo y potencial de los individuos,
sino mas bien aprovecharlo, recalcando ademas que los objetivos organizacionales no
deben estar en contra de los objetivos individuales, estos elementos facilmente se
pueden segmentar en calidad de vida laboral, en la satisfaccion laboral, en la

organizaciéon y desde luego en la gestién de recursos humanos;
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Edgar Schein (1985) describio los preceptos de la cultura organizacional
(adaptacion interna y aceptacion externa) y de la organizacién como un sistema abierto
conformado a su vez por subsistemas que se encuentran en interaccion, con ello se

ubica en los rubros de cultura organizacional y estructura organizacional.

Por otra parte, autores como Forehand y Gilmer (1964), Likert (1967), Schneider
y Bartlett (1968), Meyer (1968), Litwin y Stringer (1968), Friedlander y Margulies (1969),
Pritchard y Karasick (1973), Lawler, Hall y Oldham (1974), Gavin (1975), Steers (1977),
Berman (1987), Gibson y Colbs (1987), Patterson et al. (2005), Brunet (2011), Alarcon y
Cea (2014) y Hernandez, Méndez y Contreras (2014) han propuesto diversas
dimensiones para el estudio del clima laboral. Sin embargo, en la actualidad, no existe
un acuerdo generalizado sobre las dimensiones que se deban utilizar para fomentar un

clima laboral que repercuta en la productividad.

Por consiguiente, tanto la revision de las principales teorias administrativas como
las contribuciones referidas por los distintos autores, recaen en los rubros del liderazgo,
trabajo en equipo, manejo del conflicto, comunicacion, retroalimentacion, motivacion,
reconocimiento, marca del empleado, capacitacion y desarrollo y creatividad e
innovacion, por consiguiente, estos rubros seran plasmados en la propuesta del

constructo como dimensiones y subdimensiones.
6.2 Propuesta del constructo

La propuesta del constructo se muestra en la figura 13, a fin de brindar una
herramienta visual para los ejecutivos encargados de gestionar los recursos humanos
de las empresas manufactureras de México, esta propuesta integra los elementos
indispensables en la gestién de recursos humanos para propiciar un clima laboral que
coadyuve a la productividad.
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Abreviaturas:
CL: Clima Laboral;, DO: Desarrollo Organizacional; CVL: Calidad de Vida Laboral; SL: Satisfaccion Laboral, RH: Recursos

Figura 13. Modelo de clima laboral para incrementar la productividad en una empresa manufacturera de
México.
Fuente. Elaboracién propia.

Es importante recalcar que este constructo esta direccionado a las empresas del
sector manufacturero de México, mismo que acorde con el Banco Nacional de
Comercio Exterior, S.N.C. en 2015 represento el 9% del producto interno bruto, aunado
a lo anterior, en el 2018 la participacion de industria manufacturera en el ranking sobre

los mejores lugares para trabajar fue del 27%.
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En base a lo anterior, este sector se coloca como el de mayor presencia y como
el sector que estd rompiendo paradigmas al propiciar ambientes laborales amigables
para trabajar, situacion que favorece la productividad en la organizacion ya que en base
a cifras de la Asociacion Mexicana en Direccion de Recursos Humanos el 33% de los
problemas que obstaculizan la productividad laboral estan relacionados con el entorno

laboral.
6.3 Descripcién del constructo

La figura 13 muestra el constructo, mismo que se desenvuelve dentro del
contexto del Desarrollo Organizacional (DO) y se encuentra conformado por cinco
niveles, incluyendo y haciendo énfasis en las dimensiones y subdimensiones requeridas
para que se pueda fomentar un ambiente laboral 6ptimo que propicie un mejoramiento

en la productividad.
6.3.1 Primer nivel: el desarrollo organizacional, la estructura y la cultura

El Desarrollo Organizacional (DO), ubicado en el primer nivel enmarca como
principales soportes: la estructura y la cultura organizacional, de esta manera, con las
técnicas del DO se guiara cada proceso para crear un cambio minimo o trascendental,
ya sea en la estructura o cultura de la organizacién, o bien, en las dimensiones o
subdimensiones que integran el modelo y que se consideran necesarias para crear un

clima laboral que permita el mejoramiento de la productividad.

El clima organizacional es el destello visible de los elementos culturales, acorde
con Schneider (2000), de tal manera que si al interior de la cultura existen conflictos, el
clima organizacional se vera afectado de forma negativa; contrario a si la cultura es
armonica, el clima organizacional tendr4 una tendencia positiva (Arriola, Salas &
Bernabé, 2011).
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Asi mismo el ambiente laboral, es el principal receptor de los problemas o
alteraciones que emanan en la estructura de las organizaciones, debido a la
incertidumbre que se genera, por tanto es inminente la importancia que la estructura
organizacional tiene sobre el clima laboral, pues mientras algunas empresas se
desarrollan en medios relativamente estaticos; otras, se enfrentan a medios que son

mas dinamicos (Stephen & Timothy, 2013).

El clima puede entenderse como una exteriorizacion de la cultura de acuerdo con
Patterson et al. (2005) en Hernandez y Contreras (2014) la cultura es tanto el medio
como el resultado de la interaccidn social, por lo tanto la cultura organizacional esta
presente en la estructura profunda de la organizacién, conceptualizando en forma de
valores, normas y costumbres, que a su vez estadn regulados por el personal que
interactia dentro de la misma, respecto al clima laboral este se guia mas por la

conducta pues se sitla en el sistema de valores organizacionales.

Acorde con Alles (2007) la cultura de una organizacion se consolida con el paso
del tiempo cuando esta logra tener a personas que contemplen sus valores, afirmando
lo anterior Salazar et al. (2009) llegaron a la conclusién que los integrantes de la
organizacion determinan en gran medida la cultura y en este sentido, el clima

organizacional ejerce una influencia directa.

En la actualidad, los empleados buscan estar mas involucrados en los procesos
y sentirse parte de la organizacién, por ende, la cultura organizacional debe ser mas
abierta y colaborativa para motivar al personal y generar de esta manera un equilibrio
entre los objetivos personales y organizacionales y contribuir a un clima laboral éptimo
(Amedirh, 2017). Por lo tanto, el reto inmerso en este nivel para las empresas
manufactureras de México consiste en crear culturas colaborativas y contar con una
estructura organizacional solida que transmita a todo el personal seguridad, confianza y

sentido de pertenencia.
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Para ello, los ejecutivos de la organizacion apoyados del Desarrollo
Organizacional pueden: difundir la filosofia (misién y visién), valores y normas que
definan la cultura de la empresa (y con ello generar el sentido de pertenencia);
transmitir en forma clara el objetivo principal de la organizacion a todos los empleados
(colaboradores), con el fin de direccionar correctamente el rumbo de la organizacion;
generar relaciones armonicas entre los distintos departamentos que conforman la
organizacion con el objetivo de establecer vinculos de confianza y participacion que

permitan la correcta toma de decisiones.
6.3.2 Segundo nivel: la organizacién y la gestién de recursos humanos

El segundo nivel del modelo propuesto parte de dos planos como se aprecia en
la figura 13: 1) la organizaciéon y 2) la gestion de los recursos humanos. En el plano de
la organizacion, es sustancial que ésta proporcione calidad de vida laboral (CVL) a la
totalidad de sus integrantes. Con respecto al plano de la gestion de recursos humanos,
se infiere que los individuos buscan satisfaccion laboral (SL). Es precisamente en este

nivel donde tiene que consolidarse el vinculo entre la empresa y el personal empleado.

La gestidbn de recursos humanos no debe estar limitada al departamento de
recursos humanos, sino que en conjunto la totalidad de los departamentos y
especialmente los lideres (que se asume y tienen personal a cargo) deben trabajar
simultaneamente para beneficiar el cumplimiento de objetivos organizacionales y para

promover la calidad de vida y la satisfaccion laboral de los colaboradores.

Tratar con personas y trabajar con ellas no es tarea facil pues cada ser humano
posee ciertas caracteristicas que lo hacen anico, caracteristicas que se han forjado con
el paso del tiempo y que tienen gque ver con su infancia, con su vida en familia, con la
sociedad y con las experiencias adquiridas con el paso del tiempo, razén por la cual los
encargados de la parte de gestionar el recurso humano deben inmiscuirse un poco en
estos ambitos (no transgrediendo la privacidad) y de esta manera unificar los aspectos

gue puedan representar areas de oportunidad.
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Ejemplo de lo anterior se enmarca en la gestion multigeneracional, ya que si bien
todo el personal es diferente existen ciertos estereotipos generacionales de los cuales
se puede sacar provecho, o bien los cuales servirAn como base para saber cémo

persuadir a los colaboradores.
6.3.3 Tercer nivel: la productividad y las personas

En el tercer nivel se establece: a) la productividad que es el elemento que se
desea mejorar (mejorar la productividad es sinénimo de mejorar la produccion con la
misma cantidad de factores de produccion), asi como b) las personas (capital humano
como se le conoce en la actualidad) que conforman dicha organizacion y quienes son
participes del mejoramiento en la productividad. La trascendencia hacia una

organizacion mas humana es el hito de este nivel.

Si bien es cierto, para la OCDE (2007) el capital humano es la combinacion de
aptitudes y habilidades innatas a las personas, asi como la calificacion y el aprendizaje
gue se adquieren a través de la educacion y la capacitacion (CONEVAL, 2018), la
situacion en México es lamentable pues acorde con cifras del indice de Capital Humano
generado por el Foro Econémico Mundial (FEM) en 2017 cuya finalidad es entender si
los paises estan aprovechando o no su potencial humano, México calificé en el lugar 69
de 130 paises, incluso por debajo de paises como Chile, Panama, Argentina y
Colombia.

En base al indicador anterior, se infiere que el problema de productividad que se
presenta en las organizaciones, esta vinculado con la falta de aprovechamiento del
capital humano, por ello, para este constructo el capital humano dentro de las empresas
manufactureras sera catalogado como el pilar fundamental del desarrollo, razén por la
cual es necesario que los ejecutivos de gestionar los recursos humanos faciliten y
contribuyan a través de una serie de dimensiones y subdimensiones al progreso de los

colaboradores.
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6.3.4 Cuarto nivel: dimensiones y subdimensiones

En el cuarto nivel visible en la figura 13, subyace la necesidad de amalgamar las
dimensiones con las subdimensiones. Respecto a las dimensiones, se infiere que estas
emergen de la organizacion (liderazgo, comunicacion, motivacion, capacitacion y
desarrollo) y contraen beneficios para incrementar la productividad laboral y en relacion
a las subdimensiones, estas se traducen en los elementos que busca el personal
dentro de una organizacién (trabajo en equipo, manejo del conflicto, retroalimentacion,

reconocimiento, marca del empleado y creatividad e innovacion) (ver tabla 10).

Tabla 10.
Dimensiones y subdimensiones del modelo de clima laboral
Dimension Subdimensiones
I | Liderazgo | Trabajo en equipo y manejo del conflicto. |
I Comunicacion Retroalimentacion
[l Motivacion Reconaocimiento y marca del empleado
IV Capacitacion y desarrollo Creatividad e innovacion

Elaboracion propia.

Es en este nivel donde la gestidon de recursos humanos se hace presente para el
fomento de un ambiente laboral 6ptimo (que integre las dimensiones y subdimensiones

referidas) que pueda desencadenar beneficios a la productividad de la empresa.
6.3.4.1 Dimension | Liderazgo: trabajo en equipo y manejo del conflicto

Toda organizacion independientemente del tamafio o giro al que pertenezca es
dirigida por un ser humano en el cual desde luego recae el liderazgo, actividad que
abarca la direccion de la organizacion y que tiene como responsabilidad principal el
manejo de las relaciones interpersonales que se presentan internamente, pero que de
manera directa impactan la forma en que la organizacion es vista desde el exterior
(Stephen & Coulter, 2014).
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De esta manera, se infiere que el liderazgo es la funcion que emana de la
direccion de la organizacion y que posee la capacidad de transmitir y dirigir a los
integrantes de una organizacion, sin embargo, hasta el dia de hoy no existe un manual
gue integre las caracteristicas, capacidades y habilidades que debe poseer un buen
lider; lo que hace que este ser humano denominado lider, se deje guiar por sus
percepciones, por la presion, o por sentido comun ante la situacién que se presenta y
sobre la cual tiene que tomar decisiones. Desde esta perspectiva la dimension liderazgo

agrupa el trabajo en equipo y el manejo del conflicto.

El trabajo en equipo brinda la oportunidad de reunir diversos puntos de vista u
opiniones de como llevar a cabo una tarea o un proyecto, abre mentes y rompe
paradigmas, facilita el trabajo y da oportunidad al personal de sentirse en confianza de
realizar su trabajo de la mejor manera, por tanto, es importante que al ejecutar el trabajo
en equipo el lider sea capaz de dar a conocer el objetivo del proyecto y la importancia

gue dicho proyecto tiene para la organizacion (Hernandez, Gallarzo & Espinoza, 2011).

En el mismo orden, se infiere que un buen lider sabe delegar responsabilidades y
esté hecho desde luego hace que el personal asuma responsabilidad por el trabajo
realizado, por lo tanto, la creacibn de un equipo de trabajo implica conocer las
habilidades, capacidades, aptitudes, destrezas y conocimientos de cada integrante, con
la finalidad de hacer placentero el trabajo y otorgar a su vez libertad para su realizacion
(Giles, 2016).

Por otra parte, el manejo de conflicto es el talén de Aquiles de todo lider, quien
se debe conducir por los principios y valores que representa la organizacion y
solucionar los conflictos existentes considerando en todo momento la cooperacién vy el
asertividad, dejando a un lado favoritismo. La solucion de los conflictos se precisa que
tiene que realizarse en el momento en que este se presente, debido a que la falta de
soluciones por parte del lider creara un ambiente tenso y dificil para el o los
involucrados, repercutiendo desde luego en el desempefio de sus actividades

(Hernandez, Gallarzo & Espinoza, 2011).
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Situando lo anterior en las empresas manufactureras (y como ejemplo en el
departamento de produccién), es comun que el trabajo se vuelva rutinario y aburrido
para los obreros quienes solo se limitan a producir por producir y percibir un salario. Es
esta situacion en la cual el lider generalmente representado por un supervisor debe
cambiar su mentalidad o perspectiva, ir mas alla de la supervision y asumir su papel de
lider, haciéndole saber al personal que esta a su cargo por que es necesario que realice
su trabajo, porque es necesario cumplir con la produccion, hacerle saber lo que
representa la produccion para la empresa y mas aun, hacerlo sentir parte importante de
la empresa (Harter & Adkins, 2016).

Por tanto, se recomienda que los lideres de las empresas manufactureras

consideren los siguientes criterios:

e Unificar las capacidades, habilidades y destrezas del personal que tienen a su
cargo a fin de eficientar el trabajo de todos.

e Aprovechar al maximo el conocimiento del personal y desarrollar programas de
capacitacion en los aspectos que se requieran (acorde a la deteccion de
necesidades de capacitacion).

e Optar por una filosofia de manejo de conflicto en la cual las partes implicadas
tengan oportunidad de ser escuchadas y tratadas dignamente.

e Trascender de un equipo de trabajo hacia un equipo autodirigido (es
recomendable contar con equipos multidisciplinarios para la correcta toma de

decisiones y solucion de conflictos organizacionales).
6.3.4.2 Dimension Il Comunicacion: retroalimentacion

En palabras de Dievernich, Tokarski y Jie Gong (2015), la productividad
depende en gran parte de la suma de esfuerzos que realiza el personal que conforma la
organizacion y en diversas ocasiones el personal que no cuenta con suficiente
informacion, apoyo o incentivos, optan por un papel de inactividad, manteniéndose en la

brecha del pensar y abandonando el camino del hacer.
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Se enfatiza en este punto la importancia de la comunicacién que ejercen los
directivos hacia el personal, es decir, la productividad depende de tener relaciones
armonicas entre las personas, entre la gerencia y los trabajadores, es por ello, que los
empleados satisfechos son inminentes para el aumento de la productividad (Martinez,
2014).

Si la comunicacién se desenvuelve de manera correcta, la sinergia entre lo
deseado con lo realizado serd congruente y dara lugar a la competitividad en cada
eslabon de la organizacion y por ende, se vera reflejado en el exterior de la misma
(Koontz, Weihrich & Cannice, 2012). Por lo tanto, un factor de gran importancia a ser
considerado por la industria manufacturera y relevante en cualquier ambito es el
representado por la comunicacion, pues la forma que se dé al interior de la

organizacion, dara la pauta para poner en marcha lo sefialado anteriormente.

Las consideraciones inmersas en esta dimension para la empresa manufacturera

son las siguientes:

e Generar la comunicacién con claridad y en un Iéxico entendible para cada
miembro de la empresa es fundamental si se desean transmitir politicas,
procedimientos, normas y todo lo que conlleve cambios minimos o
trascendentales.

e Es necesario recalcar que la verdadera comunicacién es un proceso que implica
la retroalimentacién, por lo que en las empresa manufactureras, si se desea
saber que lo enunciado por cualquier medio de comunicacién dentro de la
organizacion fue entendido en su totalidad, se debe hacer uso de esta técnica.

e La retroalimentacion es esencial, no solamente es cuestion de comunicar
elementos como: 6rdenes, instrucciones, normas, procedimientos o politicas,
etc., sino que ademas es necesario comunicar (en aspectos relativos al trabajo)
gue es lo que se necesita, que es lo que se espera, como se debe realizar y mas

aun qué fue lo que se logro y qué pasaria si no se realiza.
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e El personal esta deseoso de saber en qué posicidn se encuentra la organizacion
y hacia donde quiere llegar, por tanto los directivos y encargados de gestionar el
recurso humano deben crear un ambiente en el cual la comunicacién (tanto de
buenas y/o malas noticias) se desarrolle de manera eficaz.

e Cuidar que la comunicacion llegue a todos y cada uno de los niveles jerarquicos
gue conforman la estructura organizacional.

e Garantizar que no se hagan brechas o barreras que impidan el desarrollo de la
comunicacion, o bien que no se cambie el contexto de lo que se quiso

comunicar.

Se infiere que la comunicacion es un ciclo, por lo tanto, esta no sélo debe partir
de la direccion de la organizacion, dado a que el resto de los empleados no
pertenecientes a la direccion de la empresa necesitan ser escuchados, oir sus
necesidades o sus propuestas y mas cuando estas propuestas puedan mejoran la
calidad de su propio trabajo, para ello, se sugiere que en las empresas manufactureras
la comunicacion no sea limitativa al nivel jerarquico, que incluya a todos los integrantes

de la empresa y que se corrobore con la retroalimentacion.
6.3.4.3 Dimensioén Il Motivacion: reconocimiento y marca del empleado

En la tercera dimension se abarca la motivacion, elemento primordial en la
satisfaccion del personal, al ser la empresa una entidad formada por varias personas se
deduce que existen distintas formas de pensar y distintas percepciones con relacion a la
motivacion, subyace en esta dimensién el sueldo que dé inicio se paga al trabajador y

que resulta un elemento de atraccion para aceptar un empleo.
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Retribuir con un sueldo justo por el trabajo realizado, puede brindar ciertas
ventajas como la posibilidad de trabajar desde casa, flexibilidad en el horario laboral,
capacitacion o simplemente con el hecho de reconocer el alcance de logros y metas
obtenidos sobre alguna encomienda, hara que los empleados se sientan satisfechos
con lo que hacen y mas aun con lo que reciben, pues muchos trabajadores se sienten
frustrados al saber que sus jefes sOlo reconocen sus errores y pasan por alto los
beneficios que la propia organizacion obtiene gracias al desarrollo laboral eficiente

proveniente de la fuerza de trabajo.

Es a través del reconocimiento que los empleados sentirdn que su trabajo es
realmente valorado, sin lugar a duda, los reconocimientos por cuestiones positivas no
tienen que pasarse por alto, tal y como se describié en las teorias humanistas y del
comportamiento, en este sentido, la marca del empleado es integrado en la dimensién
de motivacion, ya que acorde a la afinidad que tenga el empleado con la organizacién,
el individuo asumira el rol de motivador en su grupo social, haciendo hincapié e incluso
recomendando a la empresa para formar parte de ella (Ospina, 2010; Koontz, Weihrich
& Cannice, 2012).

Se recomienda a los encargados de gestionar el recurso humano de las
empresas manufactureras contribuir en el disefio de un plan de recompensas como
instrumento de motivacién, el cual no puede ser limitado a beneficios econémicos, pues
puede ir desde la tradicional palmada o una felicitacion por parte del Director de la
empresa (ya sea presencialmente o a través de otros medios de comunicacién) hasta

incluir entre muchos otros elementos:

El empleado del mes, premios de puntualidad, descanso el dia de cumpleafios,
bono de productividad, horario flexible (este rubro acorde a las necesidades de la
empresa y de las responsabilidades del personal), implementar trabajo desde casa (si
es aplicable acorde a las responsabilidades del personal), concursos de nuevas ideas
para facilitar el trabajo, ofrecer beneficios de seguridad médica, servicio de transporte,
servicio de comedor (o facilitar un espacio en el cual el personal pueda acceder a

disfrutar de sus alimentos), ofertar cursos de capacitacion (que promuevan el desarrollo
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del personal y coadyuven al plan de vida y carrera), apoyo en estudios, al cumplir con la
produccioén del dia (en el caso del personal de produccion) brindar la posibilidad de salir
del centro de trabajo.

Los elementos referidos se infiere y contribuiran a mejorar la calidad de vida y la
satisfaccion laboral del personal y desde luego se consolidara la marca del empleado.
Se exhorta a que el plan de recompensas se disefie acorde a las posibilidades de la
empresa y que en todo momento se tenga en cuenta las responsabilidades del personal

y la operacion de la organizacion.
6.3.4.4 Dimension IV Capacitacion y desarrollo: creatividad e innovacion

Bature y Mustapha (2013) determinaron a través de un estudio que existe una
relacion positiva entre el coste de la formacion de mano de obra y la productividad, es
decir, la calidad de los seres humanos en una organizacion determina el éxito de la
misma, por tanto, las habilidades mejoradas, actitudes y la productividad sélo pueden

ser posibles a través de una formacion adecuada.

La cuarta y ultima dimensién que integra el modelo de clima laboral esta
conformada por la capacitacion y desarrollo, misma que los directivos o encargados de
gestionar el recurso humano, deben dejar de ver como un gasto y atribuirlo al renglén de

inversiones.

Por ejemplo, en una empresa manufacturera, concierne al personal de
produccion la elaboracién de productos, productos que a su vez llevan la marca de la
empresa y que salen al mercado, por tanto la empresa depende de que la elaboracion
de estos productos se lleve a cabo conforme a los estandares de calidad y
procedimientos previamente establecidos, es aqui donde la capacitacion y desarrollo

recobra importancia.
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Un trabajador de nuevo ingreso incorporado al area de produccion requiere
eminentemente de capacitacion, una capacitacion que no sélo abarque la induccion a la
empresa, sino una capacitacion constante dentro de su puesto de trabajo y que a su vez
le permita un desarrollo dentro de su area o incluso la promocién dentro de la compafiia.
Brindar capacitacion en temas relacionados al puesto de trabajo facilitara que el
individuo abra su mente y rompa paradigmas en cuanto a los procedimientos inherentes
a su trabajo, dando paso a la creatividad e innovacion (Werther, Davis & Guzman,
2014).

Aceptar las ideas propuestas por los empleados que faciliten y mejoren la
elaboracién de un producto, no es tarea facil, sin embargo, los directivos tienen que
aceptar que verdaderamente los que se encuentran en la linea de produccion son
aquellos que afrontan dia a dia el proceso de produccion de inicio a fin y quienes a su
vez tienen la capacidad de mejorar dicho proceso, sin que se pierda el estandar de

calidad requerido por la compainiia en la elaboracion de los productos.

Al igual que la comunicacion, la creatividad e innovacion no tiene que ser
limitativa al personal que se desenvuelve en el area de produccién, puesto que los
directivos o bien los encargados de gestionar el recurso humano, tienen que crear las
condiciones para el desarrollo de esta subdimension, dado a que la creatividad e
innovacion seran el resultado de la disposicion y confianza que sientan los empleados

para expresar sus ideas (Newell, 2002).

La capacitacion y desarrollo, son un pilares que pueden desencadenar la
innovacion y creatividad, es decir, si a un colaborador se le da la oportunidad de
capacitarse en algun tema de su interés y afin con su puesto de trabajo, los
conocimientos aprendidos los puede aplicar en la organizacion o bien puede modificar o

simplificar el trabajo que ha venido realizando.
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Es importante que en las empresas manufactureras se fortalezca esta dimension
y de esta manera se evite la fuga de talentos. Se hace hincapié que la capacitacién no
s6lo debe concernir temas relacionados con el trabajo que desempefia el personal en la
organizacion, pues puede abarcar desde temas de superacion personal hasta
seminarios que garanticen el desarrollo del personal y profesional, lo ideal es contribuir

al desarrollo de los seres humanos que dan vida a la empresa.

Las dimensiones enunciadas anteriormente, pueden ser consideradas por los
ejecutivos o encargados de gestionar los recursos humanos, para propiciar un clima
laboral que permita el mejoramiento de la productividad en las empresas

manufactureras de México.
6.4 Consideraciones

La hipotesis que acontecid la presente investigacion fue la propuesta de un
modelo de clima laboral para el mejoramiento de la productividad en una empresa
manufacturera de México, mismo que fue disefiado y presentado de manera gréfica y
visual como una herramienta de consulta para los directivos y encargados de gestionar
los recursos humanos, por lo que no se establece un plan de accién a seguir, al

tratarse de una figura grafica.

El modelo fue integrado con las dimensiones que se consideraron mMAas
relevantes y que a su vez poseen un impacto directo en el clima laboral, mas no son
limitativas. Para dar continuidad a una investigacion futura, se sugiere someter los
componentes del modelo a un desmantelamiento para que sean evaluadas las

dimensiones y subdimensiones propuestas.
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Capitulo VI. Propuesta del modelo de clima laboral
s = Y =
Se ha considerado al clima laboral como un estadio el cual emerge de la

organizacion y es definido por el entorno exterior y por el entorno interior, este ultimo se
ha caracterizado por las percepciones de los seres humanos que la integran y que Si
bien es cierto cada ser humano es unico, al estar dentro de una entidad adquiere con el
paso del tiempo ciertos comportamientos que en conjunto van atribuyendo
caracteristicas especiales hacia la organizacion que son vistas desde el exterior y que
son percibidas por el personal que se integra a la empresa, de esta manera el personal
de nuevo ingreso se va adaptando y con ello se da inicio a nuevos ciclos y estadios del

ambiente laboral.

Acorde a lo anterior, se puede hacer uso del constructo para visualizar los
elementos que deben permanecer y ser considerados por la gestion de recursos
humanos para propiciar un ambiente laboral éptimo y que a su vez dicho ambiente

repercuta favorablemente en la productividad.
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Conclusiones

La investigacion realizada, conlleva al hecho de que el clima laboral genera un
impacto en la productividad laboral ya sea de manera positiva o0 de manera negativa,
por tanto, debido a la estrecha relacion de estos dos elementos (clima laboral y
productividad) los directivos, gerentes o encargados de gestionar los recursos
humanos, asi como aquellas personas que tienen trato directo con el personal deben
crear las condiciones para fomentar un clima laboral que tenga un impacto positivo en la
productividad, para ello es necesario trascender hacia una organizacion mas humana,
en la que se trate al personal como seres humanos y no meramente como maquinas de

produccién.

A decir de la industria manufacturera y acorde a la experiencia profesional, es
indignante el maltrato que los superiores ejercen sobre las personas que tienen a cargo,
con ello se hace hincapié en que los cambios deben de iniciar desde los niveles
superiores, son los directivos quienes en primer plano conducen, dirigen y guian la

fuerza laboral.

En 2008, Werther y Davis mencionaron que: los individuos grandes, generosos,
con metas elevadas, suelen llevar a su altura a las personas que tienen bajo su
liderazgo, desafortunadamente en pleno siglo XXI existen empresas que soélo se
preocupan por los nimeros (ganancias) dejando a un lado la parte humana, cuando en
realidad la clave del incremento o decremento de los niumeros responde propiamente a

los seres humanos que la integran.

El cambio hacia una organizacion mas humana no se dara de la noche a la
mafiana, en opinion de Werther y Davis (2008) sefialaron que para llevar a cabo un
cambio organizacional es necesario incorporar diversas estrategias como el desarrollo
organizacional, la adecuacion de los estilos de liderazgo, la redistribucion del poder y de

la autoridad, asi como la participacién responsable y activa en los procesos de toma de
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decisiones de las areas, favoreciendo en todo momento la comunicacion interna formal

e informal, creando asi un clima laboral favorable para la empresa.

Dentro de cualquier organizacion, enunciar que se realizaran o llevaran a cabo
modificaciones, representa para la organizacion incertidumbre en el ambiente laboral y
para el personal involucrado ciertas actitudes de disgusto, aunque la aplicacion de las
mismas sea para mejorar los procesos, para Hernandez et al. (2011) la resistencia al
cambio es adyacente al conjunto de fuerzas que se oponen a las modificaciones
organizacionales, por lo que “al momento de generar proyectos e iniciativas, o tomar
decisiones, se debe considerar como afectara a las personas y cuales seran las
implicaciones. Cuando se hace de una forma auténtica, las personas lo valoran”
aseguro Jorge Torres, Presidente de FedEx México (GPTW, 2018, p.40).

Es por ello gue mediante las técnicas del desarrollo organizacional se desea
evolucionar hacia el cambio planeado, cambio que sera posible mediante la correcta
gestién de los recursos humanos -no se limita al departamento de recursos humanos,
pues todo individuo que tiene personal a cargo ejecuta la gestién de recursos humanos-
por consiguiente los lideres quienes tengan por encomienda liderar el cambio no deben
pasar por alto involucrar a la totalidad de los colaboradores de la compafiia haciéndoles
saber el motivo, el alcance y lo que se espera con el cambio, de esta manera se forjara

el trabajo en equipo, pues todos estaran direccionados hacia un mismo objetivo.

Sin embargo, en diversas ocasiones los altos directivos propician un cambio
mediante la coercién al aplicar una serie de amenazas, castigos o uso de la fuerza
directa, lo que conlleva a propiciar resentimientos en el personal involucrado. Es en
este punto, donde la manera en que se dé solucién a los conflictos impactara en el
comportamiento y por ende en la productividad de la organizacion, por lo que, se tiene
gue tener presente la colaboracion y la asertividad si se desea llegar a un acuerdo que

no afecte a las partes involucradas.
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Vinculado a lo anterior, la comunicacion debe ser sinébnimo de veracidad y
congruencia, es decir, lo que se dice tiene que respetarse y considerando que la
informacion es poder, transmitirla por el canal adecuado, en lenguaje propio y
entendible para todos los niveles presentes en la estructura organizacion asi como
completar el ciclo de la misma mediante la retroalimentacion y dar paso a otro nuevo
ciclo de comunicacion, garantizara que el personal se sienta participe del rumbo de la
organizacion e incluso de la toma de decisiones, ademas de que se propiciara un

ambiente de confianza.

Respecto a la motivacion, se deben preservar los elementos que fomenten la
satisfaccion del trabajador, asi como tomar en cuenta la calidad de vida laboral,
recompensar al trabajador cuando sea necesario y no exhibirlo por sus errores, crear
esa marca de empleado, que logre posicionar a la empresa como un buen lugar para
trabajar, brindar de igual manera capacitacion y desarrollo para el desempefio de su
puesto de trabajo e incentivar la creatividad e innovacion. Para Raul Ortiz Director de
Recursos Humanos de Cisco “la innovacion tiene mucho que ver con atreverse a confiar
en la gente” (GPTW, 2018, p. 38) por lo tanto es necesario romper con el paradigma de

la costumbre y dar paso a las nuevas ideas que muchas veces provienen del personal.

Acorde a lo anterior, se infiere que mediante la correcta gestién del talento
humano que considere la calidad de vida laboral y satisfaccion laboral del personal,
vinculada a un modelo de clima laboral, las capacidades, habilidades y aptitudes del
personal, no solo serdn aprovechadas, sino también desarrolladas conforme a los
objetivos de la organizacién, por ende, al priorizar el talento humano, se conseguira una
organizacibn mas humana, mas eficiente, de mayor valor y consecuentemente mas

productiva.

“El reto es que cada persona sienta que su trabajo es importante” (GPTW, 2018,
p. 6), infirio Diana Garcia, directora de Ingram Micro México, asi que el hito para los
encargados de gestionar recursos humanos en las empresas manufactureras es

trascender hacia una organizacibn mas humana.
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Por consiguiente, un constructo que presente de manera grafica los elementos
necesarios para propiciar un ambiente laboral que coadyuve a la productividad puede
servir como una herramienta visual para los encargados de gestionar los recursos
humanos en la industria manufacturera, industria que para César Vega, Gerente de
Finanzas y Recursos Humanos de Wiurth Elektronik México “impone retos importantes:
es complicada, con momentos muy estresantes y de resultados exigentes” sin embargo,
al incluir programas para mejorar el entorno laboral, cumplir con los indicadores de

desempeiio fue mas facil, ya que las personas se sentian bien en su lugar de trabajo
(p.16).

A razon de lo anterior, al mostrar una imagen humanista, las organizaciones
realzarén la importancia de formar parte de ellas, es entonces cuando los empleados
pertenecientes a dicha organizacién daran todo para hacerla crecer y a su vez crecer
junto con ella, viéndose esto ultimo reflejado en la “productividad”, lo cual sera una
garantia plena para lograr los objetivos mas deseados, tanto para los integrantes de la

empresa como para la propia empresa.

Es importante no olvidar que el objetivo de las empresas manufactureras gira en
torno a las ganancias (utilidades) y que este objetivo en gran parte es atribuido a la
fuerza de trabajo, individuos que hoy en dia quizas no sean cautivados por un sueldo
elevado, sino que muchos de ellos son atraidos por la calidad laboral, la satisfaccion

laboral y desde luego por el clima laboral.

Los componentes requeridos para propiciar un ambiente 6ptimo que coadyuve
favorablemente a la productividad que resultaron de esta investigacion, fueron reunidos
y presentados mediante una imagen grafica. El constructo conlleva a las empresas
manufactureras a utilizar las técnicas del desarrollo organizacional para crear culturas
colaborativas, para contar con una estructura organizacional solida, para consolidar el
vinculo entre la empresa y el personal, para trascender hacia una organizacion mas
humana y sobre todo para ejecutar la gestion de recursos humanos conforme a las

dimensiones y subdimensiones sugeridas.
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e e = = Y = |
Es asi como se da cumplimiento a los objetivos de la investigacion, sin embargo,

se recomienda para dar continuidad a la misma utilizar un instrumento cuantitativo
(como el cuestionario) que permita a través de datos numéricos obtener informacién
sobre como se desenvuelven las dimensiones y subdimensiones plasmadas en este

constructo.
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