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INTRODUCCI*N

En este trabajo de investigaci,n, se pretende mostrar c,mo puede la estructura
organizacional de una empresa, influir en sus empleados en la generaci,nh de

estrts.

As..., este trabajo se estructura primero, explicando la problemitica
planteada, describiendo la situaci,n actual del problema, la metodolog...a a
seguir durante la investigaci,n, el marco de referencia en el que se hace la
investigaci,n, etc., para posteriorm ente establecer el marco te,rico del trabajo
de tesis.

En el segundo cap...tulo se describen aquellos procesos
organizacionales, del individuo y de los grupos y se explica de manera te,rica
como es que se mezclan entre si y conforman una cultura propia y Snica de las
organizaciones. De aqu... se deprende letercer cap...tulo detrabajo de

investigaci,n, el diagn,, stico.

En este cap...tulo, se realiza un trabajo de antlisis sobre la cultura que se
tiene en la organizaci,h y se aplican cuestionarios para determi nar el grado de
estrfs que se tiene los mandos medios de la organizaci,n. Tambitn se

muestran los resultados de los cuestionarios.

Por Sltimo, se tiene un cap...tulo cuatro, en el que se hace la propuesta
para afrontar el estrts generado en los mandos medios de la organizaci,n,
como manejarlo y algunas recomendaciones para mejorar el nivel de estrfs de

los empleados.

Volviendo a la introducci,n, tambitn se pretende explicar el tema del
trabajo de investigaci,n, iniciando, por ejemplo, que durante el proceso de la
vida, el ser humano busca adaptarse continuamente a los cambios que le
ocurren, tratando de lograr el equilibrio entre su organismo y el medio ambiente
en el que se desenvuelve, lo que origina una respuesta necesaria al estrtfs

para afrontar nuevas situaciones.

12



Sin embargo, la Tpoca contemporinea tan compleja, ocasiona que esta
respuesta al estrts, que podr...a ser normal, puede tornarse en una acci,n

altamente perjudicial que afecta la calidad de vida de las personas.

La vida laboral ha introducido efectos potencialmente provocadores de
estrts, sin duda uno de los mis relevantes, es la competencia entre los
profesionistas. De inicio, son muchos los estudiantes y no tantas las
oportunidades del mercado laboral, ello hace que ser (Ede los mejorss sea un
objetivo de las personas; por otro lado, a lo largo de la vida laboral, los
trabajadores estin sometidos constantemente a exigencias profesionales,
exceso de responsabilidad, constantes evaluaciones, exposiciones y
realizaci,n de tareas, as... comoa las presiones familiares, econ,micas y
sociales que sin darse cuenta provocan un grado de estrts importante, el cual
se manifiesta generalmente como resultado de las frustraciones originadas por

necesidades insatisfechas.

La tensi,n originada por el estrfs es en cierta medida necesaria para el
desarrollo de la personalidad del ser humano; sin embargo, cuando el estrfs va
mis allt de los niveles ,ptimos agota sus energ...as, deteriora su desempe™o y
puede llegar a da"ar su salud. As... mismo, lo que es cosiderado estresante
para unos no lo es para otros, originando que los trabajadores en un intento de
adaptarse a estas situaciones pongan en marcha una serie de estrategias de
afrontamiento para superar con fxito las exigencias que se les demanda,
buscando el alivio de su estado de tensi, n; sin embargo, una gran parte de

ellos carecen de estrategias o adoptan estrategias inadecuadas.

Por esto, se propone el presente trabajo, pretendiendo identificar la
influencia que se tiene de la estructura organizacional de Gestamp Puebla,
frente a los diferentes niveles de estrfs que se generan en los empleados que
ocupan puestos de mandos medios de la organizaci,h, con el prop,sito de

diagnosticar su nivel de estrfs.

13
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INTRODUCCI*N

En este cap...tulose realiza el planteamiento del problema, dando una
explicaci,n amplia sobre la situaci,n que se presenta dentro de la
organizaci,n, la generaci,n de estrfs en los mandos medios de Gestamp
Puebla debido a la estructura organizacional que esta presenta. A partir de este
planteamiento, se realiza un pron,stico del mismo, as... como el control que se
puede dar a este y se hace una delimitaci,n de espacio y tiempo para acotar la
situaci,n. De la misma forma, se establecen los objetivos de investigaci,n,
tanto el objetivo general como los espec...ficos, para continuar con la
justificaci,n del trabajo de investigaci,n, tanto en lo metodol,gico como en lo
te,rico. As..., se establece la hip,tesis a corroborar en la investigaci,n, para
finalmente establecer el marco referencial en donde se realizara el estudio. Se
considera aqu..., a la empresa, su historia, trayectoria y datos generales, desde

la corporaci,n, hasta la empresa en cuesti,n, Gestamp Puebla.

1.1 Planteamiento del problema

Desde siempre, el ritmo de trabajo de la industria automotriz, ha forzado a las
empresas de este ramo, a prolongar las jornadas de trabajo o a realizar
esquemas de turnos productivos en donde se aproveche al miximo el tiempo
disponible de los equipos. Esto debido a los planes tan agresivos en tiempo y
costos de los lanzamientos de proyectos de autos nuevos y la producci,h

masiva de autom,viles de exportaci,n a nivel mundial.

Dada esta necesidad, la carga de trabajo que sufren los empleados de
las organizaciones de este ramo se vuelve excesiva, las jornadas de trabajo se
prolongan hasta 14 o 16 horas diarias y los esquemas de turnos productivos se
modifican en labores de 12 horas diarias de trabajo durante 4 d...as y dos d...as

de descanso, sin importar el d...a en que estos descansos se lleven a caboes

15



decir, puede ser entre semana o al final de la misma, de acuerdo al rol que se

estt manejando por el departamento de producci,n , por poner algSn ejemplo.

Esto ha llevado a que los empleados permanezcan demasiado tiempo
dentro de la organizaci,n afectando directa y fuertemente sus estructuras
personales, familiares y de relaciones humanas, mostrando cada vez mifs un
alto ...ndice de separaciones, divorciosproblemas intrafamiliares, infidelidades,
as... como, afectaciones en la salud de los empleados, maloshibitos
alimenticios, problemas de tabaquismo, alcoholismo y sobre todo niveles de

estrts elevados.

Aunado a esto, cabe resaltar que la carga excesiva de trabajo, as... como
los problemas propios del mismo, han llevado a los empleados a pasar poco
tiempo en sus casas y a llevarse los problemas del trabajo al hogar. Esto sin
mencionar que aunque la jornada laboral es mis larga, no termina al salir de la
organizaci,n debido a tecnolog...as como Internettelffonos celulares y laptops,
Mismos que son proporcionados por la misma empresa y que Eobligas al
trabajador a estar pendiente y disponible siempre que esta lo requiera, as.,.el
empleado de estas organizaciones, se vuelve empleado las 24 horas del d...a
los siete d...agle la semana y las 52 semanas del a’o al estar en continuo

contacto con la empresa y sus problemas o necesidades.

1.1.1 Descripci€n, situaci€n actual. Seguramente, una persona que pasa
alrededor de doce horas en el trabajo, con dos 0 mis horas extras, muestra
consecuencias de empobrecimiento de su vida personal y familiar, los padres
trabajadores no tienen mucho tiempo para sus hijos y esto implica que los
ni"os estin creciendo con referentes que no son los padres, sino mis bien sus
amigos, otros familiares, la Enanae o0 incluso la televisi,n.Todo esto genera
niveles de estrfs en los individuos, que, aunque son situaciones fuera del

trabajo, son provocadas por el trabajo mismo.

Por otra parte, la pareja tambitfn sufre con este tipo de esquemas
laborales, al no contar con suficiente tiempo para su intimidad y esto hace que

la relaci,n se deteriore cada d...a, ya que el poco tiempo que pasa el empleado
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en casa, puede no ser suficiente para cubrir con todos los compromisos
familiares y sociales que tiene. Es dif...cil lidiar con el cansatio, las obligaciones
de casa y la educaci,n de los hijos para luego tener ganas de compartir con la

pareja.

Ademis gran parte de la tensi,n de pasar todo el d...a en el trabajo
termina descargindose en la casa, ya que la carga psicol,gica de las largas
jornadas laborales no se le expresa directamente al jefe por temor a perder el
empleo. Por lo tanto la angustia y las molestias laborales acumuladas durante
el d...a provocan mis peleas y conflictos entre los familiares y en la parejaAs...
tambitn, el desarrollo personal se ve mermado por las largas jornadas de
trabajo. Los empleados de estas empresas se vuelven mis sedentarios y
realizan poca actividad fuera del trabajo. La raz,n nuevamente, es que n o hay

tiempo ni ganas para ir algSn gimnasio o desarrollar algSn hobby.

Y lo mismo ocurre con la vida social y la participaci,n ciudadana en
temas relacionados con la comunidad, las personas llegan agotadas a sus
casas con pocas ganas de realizar actividades extra. El tiempo que les queda

libre es estrictamente para reponer el cansancio diario con el sue™o.

Aunado a esto, este tipo de cargas laborales tambitn incide
negativamente en la salud mental, ya que cuando una persona se ve sometida
a un ritmo laboral excesivo y prolongado con pocos descansos en el mes,
termina agotada y puede resultar en un alto grado de estrfs, que lo puede
llevar situaciones de enfermedades graves como infartos, problemas

gastrointestinales, jaquecas, irritabilidad, ansiedad, etc.

No se puede dejar de mencionar, los trastornos alimenticios que este
tipo de cargas de trabajo provocan en los empleados de las organizaciones, ya
gue al pasar tanto tiempo dentro de las empresas, la calidad, cantidad y
equilibrio en su alimentaci,n se ve gravemente afectada, ya que no cuentan
con el tiempo ni la oferta para tener una buena alimentaci,n, saludable y
balanceada. Comen cuando tienen tiempo y comen en un lapso muy corto de

tiempo, antes de continuar con sus labores del d...a.
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Ademis, este tipo de ritmo de trabajo lleva en ocasiones al empleado a
tener una baja satisfacci,n en su desarrollo profesional. Al no sentir que tiene
un equilibrio entre lo que hace y para que lo hace, puede llevarlo a
cuestionarse si vale la pena (Etanto esfuerzo y tiempo invertidos contra los
resultados obtenidos. Muchas veces el trabajador ya no se interesa por mis
dinero o una mejor posici,n dentro de la organizaci,n, lo que busca es una
mejor calidad de vida y mayor tiempo para convivir con su entorno o para

dedicarlo a sus intereses personales.

1.1.2 Pron€stico. De no tomarse en cuenta esta situaci,n y continuar con las
jornadas de trabajo prolongadas y la carga excesiva de trabajo, las cifras de
baja satisfacci,n laboral se incrementart y esto puede contribuir a mSltiples
problemas organizacionales. Por ejemplo, la baja satisfacci,n laboral se refleja
en el incremento en los niveles de rotaci,n y de ausentismo, que en definitiva
representan un costo para las empresas en ttrminos de bajo desempe™o y
disminuci,n de la productividad.

La organizaci,n se vert afectada en la eficiencia y productividad de sus
empleados, ya que llegart el punto en donde, o por enfermedades, cansancio,
estrts o problemas familiares o personales, los trabajadores dejarfn de aportar
el cien por ciento de su capacidad y de sus recursos a la realizaci,n de su
labor. De igual manera, altos ...ndice de accidentes se pueden presentar por la

desconcentraci,n qu e provoca el cansancio.

Por otro lado, a los empleados les provocart problemas en la familia, en
su situaci,n de pareja, separaciones, divorcios o distanciamientos familiares,
problemas de salud y de relaciones interpersonales y se empezart a cargar
con problemas sociales como los que ya hoy en d...a se viven, comaon hijos
educados por personas diferente a sus padres, familias Edisfuncicaless,
problemas graves de infidelidad, dentro y fuera de las empresas, estrts laboral

gue conlleva a problemas de salud que pueden llegar a graves consecuencias.
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1.1.3 Control a Pron€stico. Para evitar que los problemas ya descritos afecten
directa y dramiticamente a la organizaci,n y a los individuos generando nivel
de estrts elevados, es necesario evaluar la situaci,n de los trabajadores con
respecto al modo en que se adaptan a los requerimientos del sistema laboral,
el modo en que este condiciona sus expectativas o deseos personales, el
impacto que tiene en la estructura personal, familiar y social y la actitud que
manifiestan ante este tipo de esquemas de trabajo.

Resulta imprescindible un anilisis profundo que permita detectar los
problemas que se perciben en el trabajo, las condiciones Eidealesen que
podr...a ser realizado el trabajo para favorecer la conciliaci,n entre la vida
laboral, personal, familiar y social y qut posibilidades se pueden ofrecer dentro
de las organizaciones, para lograr reducir o mantener la generaci,n de estrts
en los individuos en niveles controlados y que le permitan un desarrollo

profesional y personal integral.

Por lo tanto se debe poner especial atenci,n en analizar las
posibilidades que ofrecen otras modalidades de trabajo como: la reducci,n
ordinaria del trabajo, la contrataci,n a tiempo parcial de personal extra,
evaluaci,n de la cantidad asignada para la operaci,n de los proceso operativos
de la organizaci,n, as... como la flexibilidadde trabajo en casa y trabajo
presencial, bajo esquemas definidos, establecimiento de pol...ticag estructuras,
as..como medidas que permitan la conciliaci,n de la vida personal, familiar y
social y la laboral de las personas, de manera que se logre un equilibro que

mantenga los niveles de estrfs del individuo dentro de control.

Aunado a esto, se ha demostrado que una baja satisfacci,n laboral lleva
a tener pfrdidas econ,micas a la compa’...a, ya que uno de los motivos para
gue los ...ndices de ausentismo Yy raici,n se incrementen, es la insatisfacci,n
laboral, que no solo se demuestra con actitudes negativas, sino con
enfermedades o malestares que hacen que el personal no pueda acudir al
centro de trabajo o que prefieran buscar una nueva fuente de empleo en donde

puedan tener lo que el empleo actual no les estt ofreciendo.
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1.1.4 Delimitaci€n espacial y temporal. El presente proyecto se realizart en el
giro de la industria automotriz en una empresa de autopartes y pretende
diagnosticar la situaci,n actual que viven los mandos medios de la misma, con
respecto a la generaci,n de estrfs que les produce la estructura organizacional

de la compa’...a.

Este estudio estarf basado en el a’o dos mil once considerando el

estado actual de la compa”...a y la situaci,n que se vive hoy en d...a.

1.2 Preguntas de investigaci€n / proyecto

1.2.1 Formulaci€n del Problema. El presente proyecto pretende responde a las

preguntas descritas a continuaci,n:

1) ZC,mo impacta en la generaci,n de estrts la estructura organizacional
a los mandos medio de Gestamp Puebla?

2) ZC,mo impacta la generaci,n de estrts provocada por la estructura
organizacional en los mandos medio de Gestamp Puebla en la
productividad de la empresa?

3) ZEs viable, bajo las necesidades actuales de producci,n de la industria
automotriz, los requerimientos de los clientes y las necesidades de los
corporativos, establecer un esquema de trabajo que les permita a los
mandos medios de la empresa encontrar un mayor equilibrio en su vida
laboral que reduzca los niveles de estrfs provocados por la estructura

organizacional?
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1.2.2 Sistematizaci€n del Problema. El problema quedarf sistematizado de la

siguiente manera:

1) ZHasta qut punto la estructura organizacional generan estrts vy
modifican el comportamiento de los mandos medios que laboran en la

organizaci,n?

2) ZQut responsabilidad social y moral tiene la empresa al establecer
estructuras organizacionales haciendo que niveles de estrts de los

mandos medios de Gestamp Puebla se incrementen?

3) ZHasta d,nde estt consciente la organizaci,n que el modelo de
organizaci,n actual generan un nivel de estrts tal que repercutirf en la

eficiencia y productividad del negocio?

1.30Objetivos de investigaci€n / Proyecto

1.3.1 Objetivo general. Estudiar el impacto que tiene la estructura
organizacional en la generaci,n de estrts en los mandos medios de Gestamp
Puebla, as... como, la relaci,n de estocon la productividad y eficiencia de la
empresa y realizar un diagn, stico que le permita a la organizaci,n visualizar el
nivel de estrts provocado en los mando medio de la compa”...a, y en la manera
de lo posible hacer la recomendaci,n de alternativas para el control de esta

problemttica.

1.3.2 Objetivos especeficos. Identificar los problemas mis comunes que se
presentan en la vida personal de los mandos medios, a consecuencia de la
estructura organizacional de la empresa en la que laboran generado por el

estrts que viven dentro de la misma.
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Identificar la relaci,n entre el desequilibrio que provoca el estrfs de los
mandos medios de la empresa y la productividad y eficiencia de la

organizaci,n.

Realizar un diagn,stico sobre la generaci,n de estrfs en los mandos
medios de la empresa provocada por la estructura organizacional

Realizar recomendaciones basadas en el diagn,stico para que la
organizaci,n logre controlar o mantener los niveles de estrts de los mandos

medios que laboran para la empresa.

Exponer algunas teor...as en las que se estudie el tema del presente
proyecto a manera de sustento del mismo y como referencia de lo que sucede

en la organizaci,n.

1.4 Justificaci€n

1.4.1 Metodol€gica. La importancia de la elaboraci,n del presente proyecto es,

primeramente, establecer la estructura organizacional de Gestamp Puebla.

Identificar la cultura organizacional que se tiene dentro de la empresa y
c,mo esta afecta a los mandos medios de la organizaci,n en la generaci,n de

estrts.

Para esto serf importante medir el impacto real que tiene la estructura
organizacional a travts de instrumentos de medici,n como encuestas de clima
laboral, anflisis de pol...ticay procedimientos, investigaci,n de los esquemas
de trabajo y las jornadas laborales, as... como de evaluacionesmtdicas y

entrevistas con los afectados.

1.4.2 Te€rica. ElI presente proyecto busca, mediante la investigaci,n

bibliogrtfica, la menci,n de las teor...asorganizacionales, psicol,gicas vy
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sociol,gicas, realizar un estudio del impacto que tiene la estructura
organizacional en los mandos medios de la organizaci,n en la generaci,n de

estrts para estos.

Con base a lo anterior, se puede determinar que los beneficios que se
podrin encontrar al estudiar el impacto de la estructura organizacional en la
generaci,n de estrfs en los mandos medios de la empresa, diagnosticarfn y
recomendarfn una adecuaci,n de sus estructuras administrativas, pol...ticay
de procedimientos, para disminuir los niveles de estrts de sus mandos medios
y con esto, contar con personal mifs productivo y eficiente en su trabajo, al
considerar un mayor equilibro en los roles que desempe’an fuera de la

organizaci,n en conjunto con los que desempe”a dentro de la misma.

Esto tambitn impactart de manera positiva a la empresa, ya que podrf
disminuir el costo que la rotaci,n, el ausentismo y el bajo desempe™o que le

implica.

1.5Hip€tesis

La estructura organizacional de la empresa, entifndase organigramas,
pol...ticas, procedimientospormas, valores, creencias, estilos de liderazgo, tipos
de comunicaci,n, cultura organizacional, comportamiento y dise’o
organizacional y todo aquello que conforma la parte humana y de relaciones en
el trabajo, tanto formal como informalmente, afectan directamente a los mandos
medios de la misma y les generan altos niveles de estrts que les afecta en su
vida, as..como en la productividad y la eficiencia de los empleados dentro de la

organizaci,n .

Este desequilibrio afecta en los resultados de la organizaci,n, al
representarle un costo econ,mico por contar con mandos medios insatisfechos
y con esto, tener un factor que eleva sus ...ndices deotaci,n, ausentismo y bajo

desempe”o laboral, as... como los niveles de estrts de cada individuo.

23



Metodologea

Este apartado tiene como prop,sito describir el proceso general de la manera
en que se realiza el estudio acerca del impacto que tiene la estructura
organizacional en los mandos medios de la empresa generando niveles de
estrts elevados, as..como la afectaci,n de este en la productividad, eficiencia y

costos de la organizaci,n .

1.6.1 Tipo de estudio. La presente investigaci,n sert de tipo descriptiva, pues
se busca manifestar la situaci,n actual que tiene el impacto de la estructura
organizacional en los mandos medios en la generaci,n de estrts, as... como

desarrollar un diagn,stico de esta problemttica.

Tambitn es un estudio explicativo, ya que desputs de realizar el estudio
se podrin desarrollar recomendaciones para mejorar la parte administrativa o
de planeaci,n, as...como el desarrollo de pol...ticasy procedimientos que
impacten positivamente en la disminuci,n de los niveles de estrfs de los
mandos medios de la compa’...a, as.como a elevar la productividad y la

eficiencia de la organizaci,n .

1.6.2 M,todo de investigaci€n / trabajo. Se utilizart el mftodo de antlisis y
S...ntesis, pues se llevart a cabo una investigaci,n que pernte conocer la
situaci,n actual de la organizaci,n en cuanto a su estructura organizacional,
as..como el estrts generado en los mandos medios que laboran en la empresa

y en la productividad y eficiencia de la organizaci,n.

1.6.3 T, cnicas para la recolecci€n de la informaci€n. Para este estudio se

utilizartn fuentes secundarias como libros de texto, trabajos de grado,
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documentos especializados, etc., los cuales se conseguiran en bibliotecas,

medios electrénicos y con profesores enfocados en el tema.

Fuentes primarias para obtener la informacion directa de los
involucrados que seran entrevistas y encuestas a los mandos medios de la

organizacion.

1.6.4 Tratamiento de la informacion. La informacién que se obtenga de los
diferentes instrumentos de investigacion, se presentara de forma escrita y se

utilizaran cuadros, tablas o graficas en los casos que asi lo requieran.

Se realizara una interpretacion de la relacién que tiene cada uno de los
temas referidos en el presente proyecto, para recomendar una mejora en la

organizacion.

1.7 Marco Referencial (La empresa / Organizacién)

1.7.1 Gestamp Automocion. Gestamp Automocidén es un grupo internacional
dedicado al disefio, desarrollo y fabricacion de componentes y conjuntos

metalicos para la fabricacion del automovil.

En la actualidad Gestamp Automocion esta presente en 21 paises,
contando con 70 centros productivos y 13 centros de I+D+i (Investigacion y
Desarrollo) integrados por mas de 18,000 personas. La cifra de negocios en

ventas del 2010 ha sido de 3.170 millones de euros.
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Grafica 1.1 Ventas anuales corporativas GESTAMP Automoci,n

Fuente: Base de datos de Gestamp Automoci,n (2011)

En la Sltima dtcada, en Gestamp Automoci,n se ha experimentado un
importante crecimiento basado un fuerte equipo de trabajo con vocaci,h
innovadora, que le ha permitido al grupo otorgar una mayor aportaci, n a los
clientes en ttrminos de contenido tecnol, gico, inversiones productivas y

desarrollo internacional.

De este modo, Gestamp se ha convertido en proveedor de piezas para
clientes como Volkswagen, Renault « Nissan, Peugeot ¢ Citroen, Daimler, GM,

Ford, Chrysler, etc.

Los ejes fundamentales en el desarrollo de productos y en los procesos
de fabricaci,n son el incremento de la seguridad y la reducci, n del peso con
consecuente reducci,n de consumo de combustible y respeto por el medio

ambiente.

Estos son elementos cruciales para seguir creciendo y desarrollando
como grupo. Una de las metas de la compa’...a es llegar a ser el proveedor de
estampados mis grande del mundo, con presencia a nivel global y siendo
punta de lanza en la tecnolog...a de los estampados.
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1.7.2 Historia. Francisco Riberas Pampliega, Espa’ol, nacido en Ribt de las
Calzadas y fundador de Gestamp Automoci,n, inicia su trayectoria empresarial
a los 26 a"os cuando, con tres amigos, decidi, crear la sociedad Gonvarri, con

una aportaci,n de capital de 5.000 pesetas cada uno. En el a8~ 0 1966, una vez
que sus socios ya no estaban mis dentro de Gonvarri, abri, la primera planta
industrial en Burgos, en una nave de 5.000 metros cuadrados y con 35
empleados, donde se procesaban 25.000 toneladas de acero. Aquellas
instalaciones cuentan en la actualidad con 75.000 metros cuadrados, una
plantilla de 300 personas y en ella se producen mts de 600.000 toneladas al

a’o.

La buena gesti,n de la planta de Burgos anim, poco desputs a
Francisco Riberas a desarrollar su empresa en el Imbito nacional,
implanttndose en las zonas industriales mis estrattgicas del pa...s, como
Barcelona, Asturias y Valencia. El siguiente paso fue la salida al exterior y en la
dtcada de los 90 inici, un proceso de internacionalizaci,n que ha llevado a su
industria a Portugal, Italia, Marruecos y Brasil. Fue tambitn en esos a“os
cuando el grupo se diversifica y entra de lleno en el mundo del autom,vil, a
travfs de la compra de Gestamp Automoci,n. Tras adquirir esta empresa en
situaci,n de quiebra, Riberas consigui, convertirla en |I...der indiscutible de la
fabricaci,n de piezas mettlicas para la Automoci,n y cuenta con 23 ftbricas en
Espa’a, Francia, Portugal, Brasil y Argentina. (Lopez, 2010 Diario de Burgos
digital)

En 1997, se constituye Gestamp Automoci,n con las tecnolog.as de
estampado en fr.o y formatos soldados. Para 1998, se construye la primera
planta de Matricer.a y en 1999, el grupo avanza consolidtndose en Espa’a,
Portugal y Francia, as..como el impulso en Sudamtrica con dos plantas en

Brasil y dos en Argentina.

Para el a” 0 2000, la compa”...a encuentra negociduera de Espa’a y los
pa...ses en donde ya estaba situady se establece en Alemania con 2 centros
productivos y para el a’o 2001 el grupo tiene un crecimiento importante en el
resto del mundo, principalmente en Europa con 27 plantas mis, y a su vez

teniendo presencia por primara vez en Mtxico, Reino Unido y Hungr...@on una
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planta en cada uno de estos pa...ses. As... consolida la presemenundial que el

mercado de la industria automotriz demandaba en estos a"os.

En el a’o 2002 se consolida en Polonia, con la creaci,n de Autotech
Engineering para impulsar el [+D+i en el grupo. Para este entonces la
facturaci,n ya asciende a 1,000,000,000 de Euros

En el periodo de 2004 a 2006 la empresa inicia operaciones en EEUU al
comprar 3 plantas del grupo llamado Oxford Automotive, y que para esas
fechas se hab...a declarado en banca rota. Con esto, el grupo adquiere una
nueva tecnolog...a dentro de los pmcesos ofrecidos para sus clientes, el

Estampado en caliente.

Tambitn durante este periodo se establecen las primaras relaciones con
los clientes de la industria en China, y de esta manera se consiguen negocios

importantes para grandes clientes como Volkswagen

En el a”0 2007 se construyen plantas en India, Turqu...§ Corea del Sur,
y con esto se llega a contar con 55 plantas productivas en el mundo y 13

centros de [+D+i.

En el a”o 2009 el crecimiento sigue, y ahora se establece en Rusia con
una planta productiva y para el 2010, Gestamp adquiere al grupo Edscha, lo
que vino a aumentar su capacidad productiva con 14 nuevas plantas alrededor

del mundo.

1.7.3 Gestamp Corporaci€n. La corporaci,n Gestamp centra su actividad

industrial en tres I...neasgle negocio:

Componentes de Automoci,n (Gestamp Automoci,n)
Centros de servicio de Acero (Gonvarri)

Energ...asrenovables (Gestamp Solar, Gestamp E,lica, Gestamp
Biottrmica)
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Gestamp Automoci,n y Grupo Gonvarri, especializado en actividades de
centros de servicio de acero planos desde el final de la dtcada de los
cincuenta, constituyen las tres principales I...nease actividad de la corporaci, n.

Gestamp Renovable, la divisijh de energ.as renovables de la
corporaci,n Gestamp, agrupa a diferentes compa’.as que integran
verticalmente todos y cada uno de los procesos de producci, n, construcci, n,
mantenimiento y explotaci,n de proyectos energt ticos, ya sean solares, e, lico

0 de biomasa.

Gonvarri Industrial, es en la actualidad, |...deen el sector de centros de
servicio de acero en Europa, habiendo consolidado su presencia en Amftrica

Latina y tomando importantes posiciones en Asia y Norteamtrica.

Esta estrategia de liderazgo est} basada en el desarrollo de productos y
servicios de un mayor valor a“adido, que permiten desarrollar relaciones mis

estrechas con los principales clientes del autom,, vil y de la industria en general.

Gonvarri ha afianzado su liderazgo como el Grupo de Centros de
Servicios del Acero mis importante en Europa, con una fuerte implantaci,n
tambitn en Brasil, que hace que el grupo sea un referente fundamental en el
mercado de la transformaci, n del acero y un aliado de (Egran valore, aaportar
tambitn soluciones log.sticas y de gesti, n, aplicando sistemas Just in Time

(JIT) y optimizando toda la cadena de valor del suministro del acero.

1.7.4 Gestamp Global. Gestamp ha decidi, como estrategia de negocio, estar
cerca de sus clientes principales, ah... donde ellos tengan una planta de
fabricaci,n de autom, viles, Gestamp procurarf tener un centro productivo que
los abastezca de piezas para la fabricaci,n de los mismos. De esta manera
puede ofrecer a sus clientes soluciones globales que abarquen todo el proceso
productivo, desde la concepci, n del producto, hasta el suministro en sus I...neas

de montaje.
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1.7.4.1 Gestamp Am, rica. Se cuenta con una importante presencia en los

pa...sesde: Argentina, Brasil, Estados Unidos y Mtxico.

Es por eso que se esta investigaci,n se va a centrar en la zona de

Norteamtrica, espec...ficamente en Pueblavtxico.

1.7.4.2 Gestamp en M, xico. Se cuenta con tres plantas productivas en Mtxico,

la primera y mis antigua, la planta de Aguascalientes:

Gestamp Aguascalientes:

o Nombre: Gestamp Mtxico

o Tama o de planta: 21,000 metros cuadrados

o0 A’o de inicio de operaciones: 2001

o Actividad/ Proceso principal: Estampado en frio / soldadura
Laser

o Clientes: Chrysler, Fiat, GM, Nissan y VW

o No de personas: 206

o0 Historia breve de la planta:

ol Gestamp Mtxico nace en Aguascalientes en Marzo del
2001, durante este a’o se constituye como empresa y se
inicia la construcci,n de la planta .

ou Para Febrero del 2002 arranca operaciones con procesos
de soldadura laser y posteriormente con una |...nea de corte
de acero.

oU En el 2003 se incorpora a sus procesos productivos una
l...nede soldadura por medio de (Roldanas.

oU As..permanece durante 4 a’os y para el a’o 2007 se
instala la primera |...neale estampado en frio iniciando su
producci,n en ela’o 2008.

ou Durante el a’o 2010 se instala una I...neade soldadura
MIG, subensamblado partes para GM y se inicia la
producci,n en la |...neaRoll-forming y estampado en una

l...nede troqueles progresivos.
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Gestamp Puebla

o

o
o
o

Nombre de la planta: Gestamp Puebla

Tama“o de planta: 140,000 metros cuadrados

A0 de inicio de operaciones: 2003

Actividad/ Proceso principal: Estampado en frio, estampado
en caliente, subensamble de
piezas automotrices, corte laser
y pintura E e« coat.

Clientes: Chrysler, Fiaty VW

No de personas: 750

Historia breve de la planta:

ou Al ganarse el proyecto A5 de Volkswagen, Gestamp decide
establecerse cerca de su cliente y con esto nace Gestamp
Puebla Abril del 2003, durante este a’o se realiza la
construcci,n de la empresa

oU En Noviembre del 2004 se inicia producci, n en una l...nea
de soldadura por medio de rayo laser, una l...neae corte de
acero, celdas de soldadura por medio de proyecci,n, MIG y
spot y una l...neants de estampado en frio.

ou Para el a’o 2007, se logra la adjudicaci,n del proyecto
JC49 por parte de Chrysler, lo que lleva a la organizaci,n a
ampliarse y se instalan tres |...neasnfs de estampado en
frio, exclusivas para su nuevo cliente.

ol A inicios del 2010 se instalan e inician producci,n las l.neas
de Corte laser (diez celdas), dos nuevas prensas de
estampado en caliente, ocho celdas mifs de soldadura y
una l...neale pintura, todo esto exclusivo para Volkswagen

y su proyecto VW 360.

Debido a que la planta de Puebla sert marco de referencias para el

presente estudio, se hart una explicaci,n mts amplia sobre la organizaci,n .

o

Ubicaci,n: Gestamp Puebla est} ubicada en la Calle Automoci,n
no 08, San Lorenzo Almecatla, Cuautlancingo, Puebla en Mtxico.
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o Organigrama gerencial (1o y 20 nivel) Gestamp Puebla

Gerente Geneeral

Reclutamiento y

Mantenimiento

= Ingenieria

| | | | | | | | | | |
Gerente de
Admon Gerente de Gerente de Gerente de Gerente Gerente de Gerente de
v Finanzas RRHH Calidad Operaciones Comercial ingenieria Proyectos
Contador de Coordinador de Administrador Lider de L '”gf(?ciz;%?e
Costos Nominas y ADP del SGC Logistica Producto
Contador | Coordinador de Lider de Lider de Coordinador de

General Seleccion

Calidad

Lider de Lider de
Calidad PH Matriceria
Lider de

Matriceria PH

Lider de
Produccion

Lider de Produccion
PH

Figura 1.1 Organigrama Gerencial (1°y 2° nivel) Gestamp Puebla
Fuente: Departamento de RRHH Gestamp Puebla 2012

o Demografia organizacional: algunos indicadores demogréficos de

la organizacion al cierre del afio 2011 son:

= Ingenieria

Estampado

Coordinador de

Ensambles

Grafica 1.2 Distribucion de personal por sexo

Fuente: Encuesta de Clima Laboral 2011 Gestamp Puebla
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Grafica 1.3 Distribuci,n de personal por antig%.edad

Fuente: Encuesta de Clima Laboral 2011 Gestamp Puebla
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Grafica 1.4 Distribuci,n de personal por edad

Fuente: Encuesta de Clima Laboral 2011 Gestamp Puebla
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0 Volumen de ventas al cierre del a”o 2011: Al cierre del a’o 2011,
la empresa cerr, con un volumen de ventas de 27,018,328
unidades lo que represent, un valor en ventas de
$2,273,180,837.08

o Descripci,n del producto en particular: los productos en particular
gue se fabrican en Gestamp Puebla son: Parachoques, Pilar A,
Pilar B, Ensambles, Pisos. Pasos de rueda, Reforzamientos,
Puertas interiores, Blancos soldados con laser, entre otros.

o Indicadores laborales: Los principales indicadores laborales de
Gestamp Puebla son:

08 Rotaci,n: 2.78% promedio mensual lo que represento 15
bajas totales en el a’o de un total de 732 personas vs un
objetivo de 1.6%. Las principales causas de baja del
personal son las jornadas prolongadas de trabajo y la
dificultad de las actividades en algunos procesos.

08 Ausentismo injustificado: 0.48%, lo que represento un
promedio de 70 faltas por mes vs 0.25% de objetivo. El
motivo principal de ausentismo del personal es que como
en el esquema de trabajo actual, la gente genera tiempo
extra semanal fijo, as... que pueden faltaalgunas ocasiones
y se compensa con el pago del tiempo extra

08 Horas hombre de capacitaci,n:

08 Accidentes: 7 accidentes incapacitantes durante el 2011, lo
que represent, un total de 78 d...as perdidos pr accidentes

08 % de nomina sobre ventas:

08 Clima Laboral:
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42 4.45 451 4.60
.29 4.20 4.25 4.21 4.14
4.00 - 3.83
3.00 -
2.00 -
1.00 A
0.00
1. Condiciones 2. Comunicacifn 3. Productividad 4. Estabilidad 5. Flexibilidad 6. Trabajo 7. Trabajoen 8. Organizacifn 9. Relacifn Jefe 10. Oportunidad

de Progreso

Grifica 1.5 Resultados de las categor...as

Riesgo Bajo : Cuando el promedio de la
categor...a cae entre 5 a 3.76. Actualmente no s¢
tiene problemas con esta categor...a.

Riesgo Moderado: Cuando el promedio de la
categor...a cae entre 3.75 a 2.6. No se tiene
problemas pero hay que poner atenci,n, es

necesario llevar acciones preventivas.

Riesgo Alto: Cuando el promedio de Ila
categor...a cae entre 25 a 1.26. Se tiene
problemas y se deben de llevar a cabo acciones
correctivas y contemplar acciones preventivas.

Riesgo Crttico: Cuando el promedio de la
categor...a cae entre 1.25 a 1. Urgente!l Tom
acciones, se tienen problemas.

Figura 1.2 Valores de los resultados de las categor...as

Fuente: Aplicaci,n de RRHH Gestamp Puebla

Fuente: Fuente: Encuesta de Clima

Laboral 2011 Gestamp Puebla

1. Condiciones F...sicas 4.29
2. Comunicaci,n 4.20
3. Productividad 4.45
4. Estabilidad 3.83
5. Flexibilidad 4.39
6. Trabajo Individual 451
7. Trabajo en Equipo 4.25
8. Organizaci,h 4.60
9. Relaci,n Jefe 4.21
10. Oportunidad de Progreso | 4.14

o Turnos / horas de trabajo: dentro de la operaci,n de la empresa

se cuentan con 2 horarios bfsicamente. El primero de 3 turnos 6

d...as a la semana y el segundo de 24 horas 7 d...as a la semana.

Aunado a esto, el personal administrativo labora en un horario de

5 d...as de la semana de Lunes a Viernes en horario matutio

0 Pricticas laborales: Dentro de la organizaci,n, se cuenta con dos

tipos de contratos de trabajo, uno para personal operativo y otro

para personal administrativo. Bfsicamente la diferencia radica en
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el horario de trabajo y los d...as de descanso, as... conem que
para el personal operativo es necesario rolar turnos. Tambitn se
cuenta con un Contrato colectivo de trabajo, firmado con FROC
CROC, mismo que se revisa cada a’o para revisi,n salarial, y
cada dos para la revisi,n completa de del contrato. En ningun a
ocasi,n se ha tenido algSn problemas con la revisi,n y / o firma

del Contrato colectivo de trabajo.

Otro aspecto importante de mencionar, son las prestaciones de la
organizaci,n. Estas son casi iguales para los dos tipos de
empleados que existen dentro de la empresa. Se cuenta con:

oU Aguinaldo 30 d...as

olU Vacaciones Ley + 1 d...a

ou Prima Vacacional del 100%

0U Fondo de Ahorro 9% topado

oU Vales de despensa 1,200

oU Seguro de Gastos Mtdicos Menores

ou Seguro de Gastos Mtdicos Mayores (solo personal
administrativo)

o0U Seguro de Vida

ol Comedor subsidiado al 100%

ou Transporte

o0U Ayuda de Matrimonio, Maternidad / Paternidad,
Defunci,n

o0U Ayuda para Becas escolares

Gestamp Toluca

o

o
0]
0]

(@)

Nombre de la planta: Gestamp Toluca
Tama’o de p lanta: 71,018 metros cuadrados

A"o de inicio de operaciones: 2007

Actividad/ Proceso principal: Subensamble de piezas
Automotrices

Clientes: Chrysler y Fiat

No de personas: 331
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o0 Historia breve de la planta:

ol Gestamp Toluca nace en Toluca, Estado de Mtxico en
Octubre del 2006, debido a que Chrysler adjudica su
proyecto JC49 a la compa’...a, lo cual trae como resultado,
a demis de la ampliaci,n de la planta de Puebla, la
construcci,n de la planta de Toluca. D urante este a™o se
inicia la construcci,n de la planta .

ol En Marzo del 2007 se instalan los primeros equipos de
soldadura y para Junio del mismo a’o se termina la
construcci,n y la instalaci,n total de las m¥quinas

ol En Enero ¢ Marzo de a’o 2008, llega la curva de
aceleraci,n a su mixima capacidad, produciendo 125,000
veh...culosal a’o y obteniendo la certificaci,n de calidad
ISO TS 16949, requerimiento obligatorio por parte de los

clientes.

1.7.5 Responsabilidad corporativa. Gestamp declara algunos preceptos en
cuanto a la responsabilidad como empresa. Su tama’o, ahora totalmente
global, le lleva a hacer declaraciones importantes en este tema, en conceptos
como cuidado del medio ambiente, reducci,n de emisiones, seguridad en el

trabajo, etc.

1.7.5.1 Seguridad y reducci€n de emisiones. Los productos y tecnolog...a€n
Gestamp, tienen un elevado impacto en la reducci, n de emisiones y mejora de

seguridad de los autom,, viles.

Gestamp I1+D+i se crea para dar soluciones globales a los clientes y en
la actualidad es uno de los pilares en los que se sostiene el crecimiento de la
organizaci,n. Su misi, n, estf ...ntimamenteelacionada con la seguridad y la
reducci, n de emisiones: @&frecer la soluci,n mis adecuada e innovadora
adaptada a cada necesidad concreta, obteniendo los mejores resultados en

reducci, n en peso, seguridad y conforte, es la misi,n de estos centros de
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investigaci,n y desarrollo, que llevan a la compa”...a a establecerse como una

empresa responsable.

Como ejemplo se puede poner a la tecnolog...ants destacada en este
aspecto, que es la estampaci,n en caliente y que permite la fabricaci, n de
piezas de ultra alta resistencia, con lo cual se suponen productos mis ligeros y

al mismo tiempo mis resistentes al impacto que se produce en un accidente.

1.7.5.2 Productos Reciclables. Cada a"o millones de autos de la uni, n europea
y en el mundo entero llegan al final de su vida de servicio. La legislaci,n en los
pa...sesniembros de la comunidad europea y de algunos otros de las grandes
econom...asexigen que todos los participantes en el proceso de fabricaci,n de
los autom,viles, reciclen estos veh.culos de una forma completamente

ecol,gi ca.

Esta exigencia ha desencadenado avances tecnol,gicos en el ¥mbito del
tratamiento de los residuos, lo que ha aportado numerosos beneficios
ambientales (en particular a lo que respecta a la calidad del aire y del agua, as...
como a la reducci,n de la cantidad de residuos) y un ahorro econ,mico

considerable.

La prevenci, n de la generaci,n de residuos es otro objetivo prioritario de
este tipo de legislaciones. Para ello se prevt que los fabricantes de veh.culos,
en colaboraci, n con los proveedores de materiales y equipo, deben dise™ar y
fabricar veh...culogle manera que se facilite el desmontaje, la reutilizaci,n, la

valorizaci, n y el reciclado al final de su vida Stil.

As..., GestampAutomoci,n se declara en cumplimiento a estas
normativas, que en cada pa...s pueden varias, pero que como corporaci,n
global, respeta la legislaci,n de cada entidad en la que se encuentran sus
centros de trabajo.
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1.7.5.3 Seguridad y Salud. Por el tipo de actividad y los procesos productivos
con los que cuenta Gestamp a nivel mundial, en los centros de trabajo del
grupo pueden presentarse riesgos importantes para la seguridad de las
personas, por este motivo la prioridad es evitar o minimizar los riesgos, en
especial, aquellos que son importantes por su severidad, es decir, por la
posibilidad de generar accidentes graves. Para ello, se dispone de pol.ticas de
seguridad y salud en cada centro que se fundamentan en los principios de

Prevenci,n integrada y de mejora continua del corporativo.

Se cuenta con un indicador propio y un sistema de auditor...agjue se
refuerzan con el objetivo de realizar un seguimiento preciso del compromiso de

las empresas y del estado de las condiciones de trabajo.

Este ...ndice se le conoce comondice Gestamp de Prevenci,n de
Riesgos Laborales (IGPRL), mismo que nace como un proyecto en el
a’o 2006, no solo para dar cumplimiento a los indicadores tradicionales,
sino para poder hacer una difusi,n de las mejores pricticas en materia
de seguridad en cada centro de trabajo y para difundir de manera
adecuada la pol...tica de Sguridad y Salud. Todo esto por la real
preocupaci,n d e no fomentar pol.ticas reactivas ocupadas Snicamente
por reducir el nSmero de accidentes olvidando los factores de riesgo que

ponen en peligro a los empleados de la organizaci,n.

1.7.5.4. Medio Ambiente. Hace 6 a’os se comenz, a obtener certificaciones
medioambientales en los centros productivos, en la actualidad continSa siendo
un objetivo obtener la certificaci, n medioambiental ISO 14001 y/o EMAS, dado
gue no solo es un requerimiento de los clientes, sino que es una preocupaci,n

de la compa’...al cuidado el medio ambiente.

En los dos Sltimos a”os, se han obtenido certificaciones de ocho centros
de trabajo y con esto el 90% de las plantas del grupo cuentan ya con

certificaci, n medioambiental.
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Se disponen de indicadores para medir el grado de impacto de
emisiones de la actividad del grupo en dos aspectos que se consideran los mis

significativos:

,ndice de Eficiencia Energttica, consumo energttico por cada 100 euros
de Valor A"adido

,ndice de Gesti, n de Residuos, gasto en gesti, n de residuos por cada
10,000 euros de Valor A"adido.

1.7.5.5. Pacto Mundial. ElI pacto mundial es una iniciativa internacional
propuesta por las Naciones Unidas. Su objetivo es conseguir un compromiso
voluntario de las entidades en Responsabilidad Social, por medio de la
implantaci,n de Diez P rincipios basados en Derechos Humanos, laborales,

medioambientales y de lucha contra la corrupci,n .

Los Diez Principios del Pacto Mundial esttn basados en Declaraciones
Universales. Cuando se puso en marcha la iniciativa, solo contaba con nueve

principios:

Dos sobre Derechos Humanos basados en la Declaraci, n Universal de

los Derechos Humanos

Cuatro laborales inspirados en la declaraci,n de la OIT sobre principios

fundamentales y derechos laborales

Tres sobre medio ambiente tomando como referencia la Declaraci,n de

Rio sobre Medio Ambiente y Desarrollo.

A mediados del 2004 se reforzaron los nueve principios con un dfcimo
principio de lucha contra la corrupci,n bastndose en la convenci,n de las
Naciones Unidas contra la Corrupci,n .

Anualmente las entidades firmantes deben presentar un informe de
progreso. El objetivo final de este informe es, por un lado, que las entidades

firmanes identifiquen sus avances en las materias del Pacto como sistema de
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autoevaluaci, n, y por otro lado, dotar de una mayor credibilidad a la iniciativa

por medio de la transparencia.

Gestamp es empresa firmante del Pacto Mundial. Ello implica que se
compromete a mejorar en la implantaci,n de los Diez Principios y a presentar el

informe de progreso cada a’o.
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CAP€TULO 2.

MARCO TEe RICO
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INTRODUCCI*N

En este cap...tulo se pretende conceptualizar algunos factores que afectan el

comportamiento organizacional.

Se va desde la parte del individuo, considerando su reacciones, sus
pensamientos, sus emociones, la motivaci,n y todo aquello que influye para
que una persona actSe de tal o cual manera, llegando a los grupos, en donde
se observa como los comportamientos de las personas pueden variar
dependiendo del grupo al que pertenezcan y los factores que en estos influyen
como el liderazgo, la comunicaci,n, el poder y otros comportamientos propios
de los grupos formados por individuos, hasta llegar a la organizaci,h en s..., y
entender porque las organizaciones tiene los resultados obtenidos, de txito o

fracaso y los factores que influyen para esto.

De aqu..., se desprende uno de los resultados que se pretende evidenciar
en este proyecto de tesis y es el estrfs generado a los empleados de la
organizaci,n, influido por todos los factores que en el comporta miento

organizacional se estudian.

La importancia de considerar los elementos de influencia en el
comportamiento de las personas, de los grupos y de la propia organizaci,n
radica en la gran influencia que tienen estos en el comportamiento de la

personas, espec...ficamente en la generaci,n de estrts.

2.1 Comportamiento organizacional.

Con frecuencia el comportamiento organizacional se abrevia como CO y es un
campo de estudio que investiga el efecto que los individuos, grupos y

estructuras tienen sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con
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el prop,sito de aplicar dicho conocimientos para mejorar la efectividad de las
organizaciones. Robbins (2009) pg. 10. Esto quiere decir que identifica el
comportamiento de los individuos, los grupos y la estructura en s... de la
organizaci,n y analiza el impacto o efecto que tienen estos sobre el
comportamiento de la organizaci,n y as... lograr que las organizaciones trabajen

con mis eficacia.

En el CO intervienen algunas disciplinas como son: La psicolog...a, la
psicolog...a social, la sociolog...a y la antropolog...a. Todas estas disciplinas han
contribuido de una manera u otra al estudio del comportamiento organizacional,
por ejemplo, la psicolog...a ha ayuddo a analizar el comportamiento a nivel
individual o micro nivel del antlisis, en tanto que las otras disciplinas han
ayudado a la compresi,n de conceptos mfs amplios tales como los procesos
de grupo y la organizaci,n Robbins (2009) pg. 13 . A continuaci,n, se presentan
algunas contribuciones espec...ficas ddas disciplinas antes mencionadas en el

Comportamiento organizacional:

- Psicolog...a Aprendizaje, motivaci,n, personalidad, emaoci,n,
percepci,n, estrfs en el trabajo, medici,n de

actitudes, selecci,n de personal.

- Psicolog...a social Cambio del comportamiento, comunicaci,n, cambio
de actitud, poder, conflicto, comportamiento

intergrupal.

- Sociolog...a Teor...a formal de la organizaci,n, tecnolog...a
organizacional, cambio organizacional, cultura

organizacional.

- Antropolog...a Valores comparativos, actitudes comparativas,

anftlisis intercultural, ambiente organizacional.

Se dice que los retos y oportunidades de los administradores actuales es
entender el comportamiento organizacional que sucede en las empresas y de

esta manera responder ante los cambios que se presentan en la organizaci,n.
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Por ejemplo, para Robbins (2009) pg. 16 resulta importante que las

organizaciones respondan a los cambios actuales como son:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

La globalizaci,n: las organizaciones ya no estin limitadas por las
fronteras de su pa...s. Mis bien yai¢nen presencia en diferentes
naciones y con esto cuentan con personal de distintas nacionalidades.
As..., el comportamiento organizacional varia de un lugar a otro aunque

se trate de la misma compa”...a.

Administrar la fuerza de trabajo diversa: significa que las organizaciones
se estfn convirtiendo en una mezcla mis heterogtnea de personas, en
tfrminos de gtnero, edad, raza, origen ftnico y orientaci,n sexual. Por
lo tanto uno de los retos mifs importantes para las organizaciones

actuales es adaptarse a personas que son diferentes.

Mejorar la calidad y la productividad: los directivos de hoy comprenden
que el fxito de cualquier esfuerzo por mejorar la calidad y la
productividad debe incluir a sus empleados. Estos nos solo serin loa
fuerza principal que ejecute los cambios, Sino que participaran cada vez
mis en la planeaci,n tstos. El CO ofrece puntos d vista primordiales

para ayudar a los directores a trabajar hacia dichos cambios.

Mejorar el servicio al cliente: Muchas organizaciones fracasan porque
sus empleados fallas en la satisfacci,n del consumidor. Por ello la
direcci,n necesita crear una cultura de responsabilidad ante el cliente. El
CO proporciona una valiosa gu...a para ayudar a que se creen estas
culturas, aquellas en las que los empleados sean amigables y corteses,
accesibles, expertos, prestos para responder a las necesidades de los

clientes y dispuestos a hacer lo que sea necesario para agradarles.

Estimular el cambio y la innovaci,n: Los empleados de una organizaci,n
son el ...mpetu para la innovaci,n yel cambio o una piedra grande con la
que esta tropieza. El reto para la direcci,n de las empresas es estimular

la creatividad de los empleados y su tolerancia a cambio.

Luchar con lo temporal: Con el cambio viene lo temporal. En a’os

recientes se han combinado globalizaci,n, capacidad ampliada y
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8)

avances de la tecnolog...a, para hacer un imperativo que las
organizaciones sean rfpidas y flexibles si han de sobrevivir. El resultado
es que la mayor...a de los directores y empleados trabajan en un clima
cuya mejor descripci,n es (Etemporale. Los directores y empleado
actuales deben aprender a vfrselas con lo temporal. Tiene que aprender

a vivir de forma mis flexibles, espontinea e impredecible.

Trabajar en organizaciones en red: El uso de computadoras, internet y la
capacidad de unir aquellas freas dentro de las organizaciones y estas
entre s..., han creado un trabajo distinto para muchos empleados, la
organizaci,n en red. Estos cambios tecnol,gicos permite que las
personas se comuniquen y trabajen aun cuando se hallen a miles de
kil,metros de distancia. Tambitn permite que los individuos se
conviertan en contratistas independientes que conmuten a distancia por
medio de computadoras con sitios de trabajo dispersos por todo el
mundo y cambien de empleadores conforme cambia la demanda por sus
servicios. Conforme mis y mis empleados llevan a cabo sus trabajos
conectados con otros por medio de redes, los directores necesitan

desarrollar actitudes nuevas.

Ayudar a los empleados a equilibrar los conflictos trabajo ¢ vida: en este
apartado se hart una explicaci,n un tanto mfs amplia, dado que estf

muy relacionado con el tema principal de proyecto.

En el pasado, los empleados acud...an a su trabajo de lunes a viernes y
realizaban sus labores en jornadas de ocho o nueve horas al d.a. El
lugar de trabajo y las horas se especificaban con claridad. Eso ya no
aplica en un gran segmento de la fuerza laboral actual. Los empleado se
quejan cada vez en que la I...nealel trabajo y fuera de este se ha vuelto
tenue, lo que genera conflictos personales y estrts. Sin embargo, al
mismo tiempo el lugar de trabajo ofrece oportunidades para que los

empleados creen y estructuren sus roles laborales.

Cierto nSmero de fuerzas han contribuido a diluir las fronteras entre el
tiempo de trabajo y la vida personal de los empleados. En primer lugar,

la creaci,n de organizaciones globales significa que su mundo nunca
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9)

duerme. A cualquier hora en cualquier d...a miles de empleados se
encuentran trabajando en cualquier lugar: la necesidad de consultar con
colegas o clientes a ocho o diez horas horarias de distancia significa que
muchos trabajadores estfn al alcance del teltfono las veinticuatro horas
del d...a. En segundo lugar la tecnolog...a de las comunicaciones permite
gue los empleados hagan su trabajo en casa, en su auto o en una playa.
Esto facilita que muchas personas que desempe™an puestos tfcnicos y
profesionales realicen su trabajo en cualquier momento y en cualquier
sitio. En tercer lugar, las organizaciones piden que su personal les
dedique mis tiempo. Por Stimo, son pocas familias e que solo una
persona gana dinero. Es comSn que el empleado casado de hoy forme
parte de una pareja con carrera dual. Esto hace cada vez mis dif...cil que
los empleados en un matrimonio encuentren el tiempo para cumplir con

su hogar, esposa, hijos, padres y amigos.

Los trabajadores perciben cada d...a que el trabajo invade sus vidas
personales y esto no les agrada. Estudios recientes sugieren que los
empleados quieren labores que es den flexibilidad en la programaci,n
de su labor de tal manera que administren mejor sus conflictos trabajo
vida. A demis, es probable que la siguiente generaci,n de trabajadores
tenga preocupaciones parecidas. Las organizaciones que no ayudan a
gue su personal equilibre su trabajo con su vida, encontrarfn cada vez
mis dif...cil reclutar y agservar a los empleados mis capacees y

motivados.

Crear un ambiente de trabajo positivo: Las presiones competitivas que
experimentan la mayor...a de las organizaciones commis fuertes que
nunca, se observa un cambio interesante tanto en la investigaci,n del
CO como en la prictica de la administraci,n, al menos en ciertas
organizaciones. En vez de responder a estas presiones por medio de
(Esubir la temperaturas algunas organizaciones tratar de obtener una
ventaja competitiva a travts de la creaci,n de un ambien te de trabajo
positivo. Al mismo tiempo, un frea de crecimiento real en la

investigaci,n en CO ha sido la educaci,n organizacional positiva
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(tambitn llamado comportamiento organizaciones positivo) que se ocupa
de la forma en que las organizaciones desarrollan sus fortalezas,
estimulan su vitalidad y recuperaci,n y desatan el potencial. As..., existen
dos corrientes de investigaci,n en CO, una que va orientada hacia lo
que hacen mal las organizaciones y otra, en contraparte hacia lo que

hacen bien.

10) Mejorar el comportamiento ttico: en un mundo organizacional que se
caracteriza por recortes, expectativas de mayor productividad del
trabajador y competencia implacable en el mercado, no es sorprendente
gue muchos empleas se sientan presionados para tomar atajos, violar
las reglas y buscar otras formas de pricticas cuestionables. Los
miembros de las organizaciones enfrentan con mayor frecuencia dilemas
tticos, que son situaciones en las que se requiere que se definan entre

una conducta correcta o0 una incorrecta.

Nunca ha habido una definici,n clara de lo que constituye un
comportamiento ftico apropiado, y, en a’os recientes la Il...neaque
separa lo correcto de lo indebido se ha vuelto aun mis delgada. Los
directores de hoy necesitan crean para sus empleados un clima
saludable en cuanto a la ttica en el que trabajen de forma productiva y
enfrente poca ambig%cedad respecto de lo que constituyen

comportamientos adecuados e inadecuados.

2.1.1 Modelo general de comportamiento Organizacional. En este apartado se
pretende mencionar los parfmetros y principales variables dependientes e

independientes del Comportamiento organizacional.

SegSn Robbins (2009) pg. 26 un modelo es una abstracci,n de la
realidad. Esto es, una muestra o imagen de lo que sucede en la realidad
mostrada de manera simple para su entendimiento. Un modelo de
comportamiento organizacional cuenta con variables dependientes y variables

independientes. Las variables dependientes son:
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a. Productividad: que se refiere a aquella organizaci,n que sus metas y lo
hace transfiriendo insumos la producto al costo mis bajo. As..., la
productividad considera a la eficacia como la eficiencia en los procesos

internos de la propia organizaci,n.

b. Ausentismo: se define como la inasistencia frecuente al trabajo y
constituye un costo e interrupciones enormes para los empleadores. Por
esto, se dice que una organizaci,h se beneficia si el ausentismo de sus

empleados es bajo.

c. Rotaci,n: es el retiro permanente de la organizaci,n, y puede ser
voluntario o involuntario. Una tasa de rotaci,n elevada da como
resultados costos mis altos de reclutamientos, selecci,n y capacitaci,n.
En todas las organizaciones se tiene un cierto nivel de rotaci,n, sin
embargo se puede considerar a esta como un factor positivo para la
empresa. Ah... cuando las pernas estfn teniendo un bajo desempe™o
en sus labores, existe la oportunidad de reemplazarlo, abre
oportunidades para el crecimiento interno de los empleados y hace que
se incorporen ideas frescas y nuevas a la organizaci,n. Sm embargo, es
frecuente que la rotaci,n involucre la ptrdida de personal que la
organizaci,n no dese perder. Por lo tanto, si la rotaci,n es excesiva 0
involucra personas valiosas para la organizaci,n, es un factor de ruptura

que dificulta la eficacia organizacional.

d. Conducta que se parta de las normas de comportamientos en el trabajo:
tambitn llamado comportamiento antisocial o incivilidad en el lugar de
trabajo, es aquella que de manera voluntaria viola en forma significativa
las normas organizacionales, y por eso, amenaza el bienestar de la
organizaci,n o el de sus miembros. Esta, se debe considerar importante
ya que es una muestra de insatisfacci,n que los empleados expresan de
muchas maneras. Controlar el comportamiento de alguien es ineficaz a

menos que se que conozca la causa del origen.

e. Comportamiento ciudadano organizacional: este es un comportamiento
discrecional que no forma parte de los requerimientos formales del

puesto de un empleado, pero que, no obstante, promueve el
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funcionamiento eficaz de la organizaci,n. Las organizaci ones exitosas
necesitan empleados que vayan mis allf de sus debes de trabajo
habituales. Las empresas quiere empleados que hagan mis allf de su
descripci,n puesto.

f. Satisfacci,n en el trabajo: se define como el sentimiento positivo
respecto del trabajo propio, que resulta de una evaluaci,n de sus
caracter...sticas. Representa una actitud en vez de un comportamiento.
As... las organizaciones y las sociedades avanzadas, deben preocuparse
no solo por la cantidad de vida, es decir la productividad y las
adquisiciones materiales, sino tambitn por la calidad. Las
organizaciones tienen la responsabilidad de brindar a sus empleados

trabajos interesantes y con recompensas intr...nsecas.

Las variables independientes (presunta causa del cambio de la variable

dependiente) en un modelo organizacional son:

a. Variables a nivel del individuo: Se dice que las organizaciones deben
aprender a trabajar con seres humanos (Eusadose. Por esto deben tomar
en cuenta que los individuos que ingresan a una empresa traen consigo
algunas variables que afectan su comportamiento: Percepci,n,

motivaci,n, toma individual de decisiones y aprendizaje.

b. Variables a nivel del grupo: ElI comportamientos de la gente n grupo es
mis que la suma de los individuo si actuaran por su cuenta. La
complejidad de nuestro modelo aumenta cuando se toma en cuenta que
el comportamiento de las personas cuando forman parte de grupos es
diferentes del que muestran cuando estin solas. Los patrones de
liderazgo, comunicaci,n, poder y pol...tica, as... como los niveles de

conflicto, influyen en el comportamiento del grupo.

c. Variables a nivel del sistema de la organizaci,n: EI comportamiento
organizacional alcanza su nivel as alto de sofisticaci,n cuando se
agrega una estructura formal al conocimiento previo del comportamiento
del individuo y el grupo. As... como los grupos son mifs que la suma de

sus miembros, las organizaciones son mifs que la suma de los grupos
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que la forman. El dise"o de la organizaci,n form al: la cultura interna de
la organizaci,n y las pol...ticas y pricticas de recursos humanos tienen un

efecto en las variables dependientes.

2.2 El individuo en las organizaciones.

No todas las personas reaccionan de la misma manera ante el mismo estimulo,
y reaccionan diferente ante est...mulos distintos. Y eso se debe a que todos los
seres humanos son diferentes, tienen diferentes aptitudes, diferentes actitudes,
distintos motivadores y distintos satisfactores, personalidad y valores. Toman

decisiones de manera distinta y su percepci,n de las cosas tambitn cambia.

Por esto, se considera necesario hacer una breve explicaci,n sobre las
diferencias que existe en los seres humanos y como es que estas deben

considerarse dentro de una organizaci,n.

2.2.1 Aptitudes, aprendizaje y caracteresticas biogrfficas del individuo. Bien es
sabido que los seres humanos no se crearon todos iguales. La mayor...a se
encuentra hacia un lado u otro dentro de una curva de aptitud. Algunos cuentan
con mayor aptitud para los deportes, otros para las actividades art...sticas y
otros, quizits, para las cuestiones cient...ficas o tecnol,gicas. Robbins (2009) pg.
45 define a la aptitud en el ¥mbito laboral como Ela capacidad del individuo para

realizar las distintas tareas de un trabajos.

Existen dos tipos de aptitudes, intelectuales, las cuales se describen
como la capacidad de realizar actividades mentales como el razonamiento, la
soluci,n de problemas y el propio pensamiento y aptitudes f...sicas que es la
capacidad de realizar tareas que demandan resistencia, destreza, fuerza u otra
caracter...stica similarDe esta manera, se puede notar como las personas
pueden desarrollarse mejor en ciertos ¥mbitos o tipo de trabajo, y otras que se
verin mermadas o con dificultades para realizar cierto tipo de actividades para

las que sus aptitudes no son las adecuadas. Eso no significa que no son
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buenos colaboradores, solo que no cuentan, en principio con la habilidad o la

aptitud desarrollada para el desempe”o de la labor en cuesti,n.

Otro factor importante que se debe considerar en el estudio del individuo

en las organizaciones es el aprendizaje. Robbins (2009) pg. 54, lo describe

como (Ecualquier cambio en el compartimiento relativamente permanente que

ocurra en el individuo como resultado de una experiencias. La teor...a del

aprendizaje divide en tres el proceso por lo cual adquirimos patrones de

comportamiento:

1)

2)

3)

Condicionamiento cltsico: en esencia, el aprendizaje de una respuesta
condicionada involucra la formaci,n de una asociaci,n entre un estimulo
condicionado y uno no condicionado. Cuando los est...mulos, uno
provocativo y otro neutral se hace que coincida, el neutral se convierte
en condicionado y de este modo adquiere las propiedades del estimulo
no condicionado. Robbins (2009) pg. 55 dice que Eetondicionamiento
cltsico es el tipo de aprendizaje en que el individuo responde a cierto

estimulo que por lo general no producirt dicha respuestae.

Condicionamiento Operante: es aquel que es voluntario o aprendido,
contrario al que es reactivo o no aprendido. Robbins (2009) pg. 57 lo
define que como (Etipo de aprendizaje en el que el comportamiento

voluntario y deseado conduce a una recompensa o impide un castigoe.

Aprendizaje social: punto de vista respecto de que las personas
aprenden por medio de la observaci,n y la experiencia directa. La
influencia de los modelos tiene gran influencia para el punto de vista del
aprendizaje social. Se han definido 4 proceso que determina la influencia

gue tiene un modelo en el individuo:

a. Proceso de atenci,n: Los individu os aprenden de un modelo solo

cuando reconocen y ponen atenci,n a sus caracter...sticas cr...ticas.

b. Proceso de retenci,n: la influencia de un modelo dependert de lo

bien que el individuo recuerde sus acciones.
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c. Proceso de reproducci,n motriz. Una vez que una persona ha
observado un comportamiento nuevo en el modelo, debe

realizarlo.

Otro factor importante a considerar al analizar al individuo dentro de las
organizaciones es el de las caracter...sticasbiogrificas. Existe un nSmero
grande de estas como son:

a. Edad: el comportamiento de los individuos se puede ver influenciado por
la edad, ya que la educaci,n, la cultura, las tradiciones cambian de una
generaci,n a otra y esto influye en el tipo de personas que se tiene en la
organizaci,n y por tanto en el tipo de empl eados con el que cuenta la
empresa. Hoy por hoy, se tienen a tres generaciones trabajando dentro
de las organizaciones, los llamados (Ebaby boomerse, la generaci,n Xy la
generaci,n Y. Estos tres grupos de personas comparten un espacio en
la organizaci,n e influyen el comportamiento organizacional. Se mezcla
experiencia, conocimiento y dinamismo al unir estas tres generaciones

en la empresa.

b. Gtnero: de igual manera el gfnero es un factor biogrifico que
determinan el desempe™o y las reacciones de los individu os. Existes
rasgos naturales con los que cuentan los hombres y las mujeres, y
aunque no se puede generalizar, es muy comSn que ciertas reacciones
coincidan cuando se trata de un grupo de individuos del mismo gtnero.
No se trata de ver quien hace mejor su trabajo o tiene mejor desempe’o,
se trata de identificar que existen hombres y mujeres que por naturaleza
piensan y reaccionan de manera distinta y que esto hace que el

comportamiento organizacional se vea afectado.

c. Raza: es un tema controversial, en algunas ocasiones la raza puede
afectar a la toma de decisiones, ya que un grupo de persona de una
misma raza puede apoyar la contrataci,n o0 las decisiones de una

persona que pertenezca al mismo grupo racial.

d. Antighoedad se define a la antigloedad como el tiempotranscurrido en el

trabajo en particular. La relaci,n entre antig%.edad y productividad puede
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ser un factor positivo. Esto debido al grado de experiencia y dominio que
pueda tener el individuo en el puesto. El conocimiento de la empresa, los
cambios que ha tenido y las historias que se han dado dentro de ella,
tambitn influye para que el empleado logre tener un efecto positivo en la

organizaci,n.

e. Religi,n: la religi,n puede ser causa de diversas discusiones, y mis en
una organizaci,n que se caracteriza por su globalidad, es importante
que se considere a la religi,n como un tema de respeto y cuidado entre

los empleados.

f. Orientaci,n sexual e ldentidad Sexual: nadie puede ser excluido de un
empleado por su orientaci,n o identidad sexual, sin embargo e s un tema
gue puede influir en el comportamiento organizacional. Es un tema
cultural y de tolerancia dentro de la organizaci,n. As... las compa’...as
cada vez dise’an mis pol...ticas para regir el comportamiento de los
empleados hacia aquellos que tiene una orientaci,n o identidad sexual

diferente.

2.2.2 Satisfacci€n laboral. Robbins (2009) pg. 83, define a la satisfacci,n
laboral como @&l sentimiento positivo que resulta de la evaluaci,n de las
caracter...sticagdel que se desempe”as. Esto significa que evaluar que tan
satisfecho o insatisfecho se encuentra un empleado con su trabajo, significa
considerar un gran nSmero de factores que pueden hacer que el individuos se
sienta o no motivado con su trabajo dentro de la organizaci,n. Este tipo de
factores pueden ser: El trabajo en s..., el pago, los ascensos, la supervisi,n, la

relaci,n con sus compa’eros, el ambiente en general.

Es importante resaltar, que los propios individuos definen su grado de
satisfacci,n en el trabajo considerando Autoevaluaciones fundamentales
Robbins (2009) pg. 85, que son (Elas conclusiones mis importantes que los
individuos tienes sobre sus aptitudes, competencias y utilidad como personas.s
El efecto que tienen los empleados satisfechos e insatisfechos en la

organizaci,n se puede reproducir con los siguientes cuatro factores:
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1) Salida: se trata de aquel comportamiento que, al sentir insatisfacci,n, el
empleado tiene a salir de la organizaci,n y buscar otro empleo y otro

puesto de trabajo.

2) Voz: es aquel comportamiento en el que el empleado muestra una
satisfacci,n laboral y actSa de manera constructiva para la organizaci,n,
propone ideas d mejora, se involucra en el anflisis de los problemas y
hasta puede tener una participaci,n sindical.

3) Lealtad: es aquel comportamiento que no muestra una insatisfacci,n
laboral pero que espera optimistamente que las cosas mejoren y conf...a
en que la direcci,n estt¥ haciendo las cosas correcta, aunque no se

sienta del todo satisfecho.

4) Negligencia: permite que las cosas empeoren y no se queja ni muestra
insatisfacci,n laboral. Se muestra poco involucrado con la organizaci,n

y no se esfuerza por mejorar su desempe’o.

2.2.3 Caracteresticas de personalidad y valores. Un factor importante a
considerar en el estudio del individuo en las organizaciones en la personalidad.
Entender que las personas reaccionan de diferente manera y se comportan

distintos ante diversas situaciones es parte de su propia personalidad.

Robbins (2009) pg. 105 define a la personalidad como la Esuma total de
formas en que reacciona un individuo e interactSa con otross. La
personalidad es el resultado se la factores tanto hereditarios como ambientales,
sin embargo la herencia predomina en el tipo de personalidad de las personas.
La herencia son factores que quedan determinados en el momento de la
concepci,n, conformaci,n inherente biol,gica, fisiol,gica y sicol,gica. Existen
cinco tipos de personalidad que, segSn el modelo de los Cinco Grandes, que

define Robbins (2009) pg. 109, define los tipos de personalidad mts comunes.

a. Extroversi,n: Dimensi,n de la personalidad que describe a alguien

sociable, gregario y asertivo.

55



b. Adaptabilidad: Dimensi,n de la personalidad que describe a alguien de

buen talente, cooperativo y confiado.

c. Meticulosidad: Dimensi,n de la personalidad que describe a alguien que

es responsable, confiable, persistente y organizado.

d. Estabilidad emocional: Dimensi,n de la personalidad que caracteriza a
alguien como tranquilo, con confianza en s... mismo, seguro (positivo)

versus nervioso, deprimido e inseguro (negativo).

e. Apertura a las experiencias: Dimensi,n de la personalidad que
caracteriza a alguien en tfrminos de su capacidad de imaginaci,n,

sensibilidad y curiosidad.

Existen atributos de la personalidad que influyen directamente en el
comportamiento organizacional. Esto son segSn Robbins (2009) pg. 111 - 115

a. Autoestima: Grado en que los individuos se agradan o desagradan a s...
mismos, sea que se vean como capaces Yy efectivos, y sienten que

tienen o no el control de su entorno.

b. Maquiavelismo: Grado en que un individuo es pragmitico, mantiene

distancia emocional y piensa que el fin justifica los medios

c. Narcisismo: Tendencia a ser arrogante, tener un sentido grandioso de la
propia importancia, requerir admiraci,n excesiva y creer ser merecedor
de todo.

d. Auto monitoreo: Rasgo de la personalidad que mide la aptitud que tiene
un individuo para ajustar su comportamiento a factores situacionales

externos.

e. Propensi,n al riesgo: Rasgo de la personalidad para aceptar o rechazar

situaci,n se riesgo.

f. Personalidad tipo A: involucramiento agresivo en una lucha cr,nica e
incesante por lograr mis y mts en cada vez menos tiempo y, de ser

necesario, contra la oposici,n de otras cosas 0 personas.
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g. Personalidad proactiva: La de las personas que identifican
oportunidades, muestran iniciativa, emprenden acciones y perseveran

hasta que ocurre un cambio significativo.

Por otro lado, los valores son otro factor importante en el estudio de los
individuos y su influencia en el comportamiento organizacional. Los valores son
convicciones fundamentales acerca de que a nivel personal y social cierto
modo de conducta o estado final de la existencia es preferible a otro modo
opuesto o inverso. Robbins (2009) pg. 117. El individuo cuenta con un sistema
de valores que trae de manera personas y que forman parte de su forma de
ser, de actuar y de reaccionar ante diversas situaciones. Los individuos
cuentan con un sistema de valores que se define como la (Ejerarqu...a basada en
el ordenamiento de los valores de un individuo en ttrmino de su intensidade.
Robbins (2009) pg. 117. De este sistema de valores, se deprenden dos

clasificaciones:

a. Valores terminales: estados finales deseables de la existencia; metas

que le gustar...a alcanzar durante su vida.

b. Valores instrumentales: modos preferibles de comportamientos o medios

para alcanzar los valores terminales a uno mismo.

Robbins (2009) define los valores dominantes en el trabajo actual de la

fuerza laboral:

Generacifn fpoca de ingreso Edad actual Valores dominantes en el trabajo
a la fuerza laboral aproximada
Veteranos 1950 o principios 65 + Trabajo duro, conservadores,
de 1960 conformes; lealtad para la
organizaci,n
Baby 1965« 1985 De 40 a poco | «xito, logro, ambici,n, disgusto por la
boomers mis de 60 autoridad, lealtad a la carrera
Generacifn X 1985 « 2000 Finales de sus | Balance entre trabajo y su vida
20 principios de | personal, orientados a equipos, no
sus 40 les gustan las reglas; lealtad a las
relaciones
Siguientes De 2000 al Menos de 30 | Confiados, txito financiero,
presente dependen de s... mismos pero estin
orientados a equipos; lealtad tanto a
S... mismos como a sus relaciones

Figura 2.1 Valores dominantes de la fuerza de trabajo. Fuente: Robbins 2009 pg. 119
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2.2.4 La percepci€n y sus factores. La percepci,n es el proceso por el que los
individuos organizan e interpretan las impresiones de sus sentidos con objeto

de asignar significado a su entorno.
La percepci,h se ve influenciada por tres diferentes factores:

1) Factores en el receptor: Actitudes, motivos, intereses, experiencias y

expectativas.
2) Factores en la situaci,n: tiempo, atmosfera laboral y atmosfera social.

3) Factores en el objeto: Novedad, movimiento, sonidos, tama”o, entorno,

proximidad, similitud.

Las personas suelen utilizar simplificaciones que usan al elaborar juicios

a cerca de otros.

Percepci,n selectiva: Interpretaci,n selectiva de lo que se ve, basada

en los intereses, antecedentes, experiencia y actitudes propios.

Efecto de halo: formaci,n de una impresi,n general acerca de un

individuo basada en una sola caracter...stica.

Efectos de contraste: evaluaci,n de las caracter...sticas de una persona
gue se ven afectadas con otras personas a quienes de encontr,
recientemente y que obtienen calificaciones mis altas o bajas en esas

mismas caracter...sticas.

Estereotipar: Juzgar a alguien bastndose en la percepci,n que se tiene

del grupo al que pertenece.

Perfilar: Formas de construir estereotipos con lo que se describe a un
grupo de individuos * lo comSn es que se hada sobre la base de la raza,
el origen ttnico o la nacionalidad  para ofender, escudri"ar o investigar

a profundidad.
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2.2.5 Toma de decisiones. Robbins (2009) define que para entender el proceso
de la toma de decisiones actual y pretender mejorarlo, hay que entender el
panorama general de este proceso y los errores mis comunes que se

comenten al tomar decisiones.

Modelo racional de toma de decisiones: aquel que suelen utilizar las
personas racionales; el que describe la manera en que deben
comportarse los individuos para maximizar un resultado dado. Se divide

en seis pasos que son:

1) Definici,n del problema

2) ldentificar los criterios de decisi,n

3) Asignar pesos o ponderaciones a los criterios
4) Desarrollar las alternativas

5) Evaluar las alternativas

6) Seleccionar la mejor alternativa

La racionalidad acotada: Tomar decisiones por medio de la construcci,n
de modelos simplificados que extraen las caracter...sticas esenciales de
los problemas son incluir toda su complejidad. De esta manera los
individuos tienen la posibilidad de comportarse racionalmente dentro de

los limites de un modelo sencillo

Toma de decisiones intuitiva: quizt la forma menos racional de tomar
decisiones. Proceso inconsciente creado por la experiencia depurada.
Las cualidades de la definen son que ocurre fuera del pensamiento
consciente; se basa en asociaciones hol...sticas 0 Vv...nculos entre
elementos dispares de informaci,h; es ripida y tiene una carga afect iva,

lo que significa que por lo general tiene que ver con las emociones.

Otro factor importante a considerar en la toma de decisiones es la ttica.
Dentro de este factor se pueden mencionar tres que son lo que influyen la toma

de decisiones de los individuos dentro de la organizaci,n:
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1) Utilitarismo: se refiere a las decisiones que se toman para proporcionar

el bien mis grande al mayor nSmero de personas.

2) Derechos: este requiere que los individuos tomen decisiones
consistentes con las libertades y los privilegios fundamentales que

establecen documentos como el Acta de Derechos de una compa”...a.

3) Justicia: requiere que los individuos impongan y hagan obedecer las

reglas con justicia e imparcialidad, de modo que haya una distribuci,n.

Cada uno de los tres criterios anteriores tiene ventajas y desventajas.
SegSn Robbins (2009) pg. 157, centrarse en el utilitarismo promueve la eficacia
y la productividad pero puede suceder que se ignoren los derechos de ciertos
individuos, en especial a aquellos con representaci,n minoritaria en la
organizaci,n. El empleo del criterio de los derechos protege a los individuos de
ser lesionados y es consistente con la libertad y la privacidad, pero crea un
ambiente de trabajo, legalista que obstaculiza la productividad y la eficiencia.
Centrarse en la justica protege los intereses de los menos poderosos y con
poca representaci,n, pero estimula un sentido de tener derecho a lago que
reduce la disposici,n a correr riesgos, la innovaci,n y la productividad.

2.2.6 Motivaci€n, emociones y estados de fnimo: Estos tres factores influyen
directamente en el comportamiento de los individuos y por tanto en el
comportamiento organizacional. De ah... que se considere importante hacer una

descripci,n y explicaci,n de cad a uno de ellos.

La motivaci,n, como la describe Robbins (2009) es el proceso que
involucra la intensidad, direcci,n y persistencia del esfuerzo de un individuo
hacia el logro de un objetivo. La teor...a de la jerarquizaci,n de las necesidades
mejor conocida sobre la motivaci,n enunciada por Abraham Maslow plantea

gue en cada ser humanos existe una jerarqu...a de cinco necesidades:

1) Fisiol,gicas: incluyen las necesidades bisicas para vivir como son

hambre, sed, cobijo, sexo y otras necesidades corporales.
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2) Seguridad: estfn el cuidado y la protecci,n contra los da"os f...sicos y

emocionales.
3) Sociales: Afecto, sentido de pertenencia, aceptaci,n y amistad

4) Estima: Quedan incluido factores de estimulaci,n internos como el
respeto de si, la autonom...a y el logro y factores externos de estimaci,n,

como el status, el reconocimiento y la atenci,n.

5) Autorrealizaci,n: es el impulso para convertirse en aquello que un es
capaz de ser: se incluyen el crecimiento, el desarrollo del potencial

propio y la autorrealizaci,n.

Esta teor...a establece que conforme se vayan satisfaciendo cada nivel de
necesidad, se vuelve dominante la del siguiente nivel. Estas necesidades se
pueden divide en necesidades del orden inferior, que son las que se satisfacen
en forma externa; necesidades fisiol,gicas y de seguridad y las necesidades de
orden superior, que son las que se satisface internamente; necesidades

sociales, de estima y autorrealizaci,n.

Por otro lado, Douglas McGregor propuso dos visiones diferentes de los
seres humanos, un negativo en esencia llamado Teor...a X y otro positivo
llamado Teor...a Y. El primero supone que a los empleados les disgusta el
trabajo, son perezosos, no les gusta la responsabilidad y deben ser obligados a
laborar. Los segundos, por el contrario, supone que a los empleados les gusta
el trabajo, son creativos y buscan la responsabilidad y practican la

autorregulaci,n.

Una teor...a mis sobre la motivaci,n organizacional es la teor...a de los
dos factores, llamada tambitn teor...a de motivaci,n e higiene,que relaciona
factores intr...nsecos con la satisfacci,n en el trabajo, y factores extr...nsecos con
la insatisfacci,n. Esto es, cuando un trabajador se siente bien en su trabajo su
desempe”o var...ade manera significativa de aquellos que se sienten mal.
SegSn esta teor...a, los factores que llevan a la satisfacci,n en el trabajo, son
distintos a los que generan satisfacci,n, por lo que establece que si se eliminan
los factores que generan insatisfacci,n, pueden obtener empleados

satisfechos. Los factores de higiene que se relacionan en esta teor...a, establece
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que cuando son adecuados para un puesto, tranquilizan a los trabajadores,
como la pol...tica y administraci,n de la compa’...a, la supervisi,n y el dario. Si
dichos factores son apropiados, las personas no estarfn insatisfechas. La
teor...a de las necesidades de McClelland plantea que el logro, el poder y la
afiliaci,n son tres necesidades importantes que ayudan a explicar la

motivaci,n:

Necesidades de logro: Orientaci,n a la excelencia, al logro respecto de

un conjunto de estfndares, a luchar por el triunfo.

Necesidad de poder: aquella de hacer que otros se comporten en una

forma que de otro modo no har...an

Necesidad de afiliaci,n: Deseo de tener relaci ones interpersonales,

amistosas y cercanas.

Por Sltimo, las teor...as contemporineas de la motivaci,n representan un

pensamiento actual de lo que trata de explicar la motivaci,n de los empleados.

Teor...a de la evoluci,n cognitiva: establece que dar recompensas
extr...nsecas por un comportamiento que se premio de forma intr...nseca,
tiende a abatir el nivel general de la motivaci,n. Esto es, que si en un
principio un trabajo se realiza por el placer de hacerlo o porque es
interesante su realizaci,n, y de pronto de le coloca un motivado externo
como un premio o salario, al cabo del tiempo, se pierde la motivaci,n
general. Esta teor...a considera un factor importante como es la auto
consistencia, que es el grado de consistencia entre las razones de una
persona para perseguir un objetivo y el desarrollo de sus intereses y

valores fundamentales.

Teor...a del establecimiento de metasafirma que las metas espec...ficas,
dif...ciles y con retroalimentaci,n, conducen a un rendimiento elevado.
Esta teor...a considera la administracl)y por objetivos, que es un
programa que incluye metas espec...ficas, establecidas en forma
participativa, para un periodo de tiempo explicito, con retroalimentaci,n

sobre el avance para lograrlas. De esta manera, el empleado sabe lo
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que se espera de Tl, sabe los recursos con los que cuenta para realizar
sus actividades y muestra una motivaci,n elevada para el desempe’™o

de su trabajo.

Teor...a de la eficacia personalCreencia que tiene un individuo en que es
capaz de realizar una tarea. El investigador que desarrollo esta teor...a,
Albert Bandura, Robbins (2009) afirma que hay cuatro maneras de

aumentar la motivaci,n en los individuos:

o Dominio de la aprobaci,n, consiste en obtener experiencia

relevante en la tarea o trabajo.

o Modelado indirecto: consiste en tener mis confianza debido a que

se observa a alguien hacer una tarea

o Persuasi,n verbal: se refiere a lograr mts confianza debido a que
alguien convence al empleado de que tiene las aptitudes

necesarias para triunfar.

o Sacudida: incrementa la eficacia personal. Llama a un estado de

energ...a que hace que el empleado realice una tarea.

Teor...a del reforzamientoAquella que plantea que el comportamiento
estt en funci,n de consecuencias. Esta teor...a ignora el estado interior
del individuo y solo se concentra en lo que pasa a la persona cuando
ejecuta cierta acci,n. Como no considera aquello que desencadena el
comportamiento, no se trata, en estricto sentido, de una teor...a de
motivaci,n. Pero brinda medios potentes para analizar lo que controla el
comportamiento. El reforzamiento es sin duda, Robbins (2009) una

influencia importante para lograr un comportamiento deseado.

Teor...a de la equidad planeta que los individuos comparas sus
aportaciones y resultados en el trabajo con las de otros, y luego
responden para eliminar cualquier desigualdad. Esto es, si un empleado
percibe que la raz,n es igual a la de aquellos con los que se compara y
que ve como relevantes, se dice que existe un estado de equidad. Los

empleados se comparan con amigos, vecinos, compa“eros de trabajo o
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colegas de otra organizaci,n y comparan su empleo actual con otros
gue hayan tenido en el pasado. En esta teor...a hay cuatro

comparaciones de referencia para poder explicarla:

0 Yo interior, experiencias del empleado en un puesto diferente

dentro de su organizaci,n actual.

0 Yo exterior, experiencias del empleado en una situaci,n 0 puesto

fuera de su organizaci,n actual.

o Otro interior, otro individuo o grupo de ellos dentro de la
organizaci,n del empleado.

o Otro exterior, otro individuo o grupo de ellos fuera de la

organizaci,n del empleado.

Por Sltimo, esta teor...a profundiza en el significado de equidad o justicia
considerando tres tipos de esta, justicia distributiva, que es la percepci,n
de que la cantidad y asignaci,n de recompensas entre los individuos es
justa; justicia organizaciones, que es la percepci,n generalizada de lo
gue es justo en el lugar de trabajo, comprende la justicia distributiva, de
procedimiento y de interacci,n; justicia de procedimie nto, que es la que
se percibe en el proceso utilizado para determinar la distribuci,n de
recompensas y la justicia de interacci,n, que es el grado en que se

percibe que un individuo es tratado con dignidad, tacto y respeto.

Teor...a de las expectativasActualmente una de las explicaciones as
aceptadas de la motivaci,n es la teor...a de las expectativas, de Victor
Voom, Robbins (2009), que dice que a fortaleza de una tendencia para
actuar de cierta manera depende de la fortaleza de la expectativa de que
el acto ira seguido por un resultado dado que es atractivo para el

individuo. Esta teor...a se centra en tres relaciones:

o Relaci,n esfuerzo « desempe’o: la probabilidad que percibe el
individuo de que desarrollar cierta cantidad conducirf al

desempe”o.
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o Relaci,n desempe’™o ¢ recompensa: grado en que el individuo
cree gque el desempe”o a un nivel particular llevara a la obtenci,n

del resultado que se desea.

o Relaci,n recompensa ¢ metas personales: grado en que las
recompensas organizacionales satisfacen las metas o
necesidades personales de alguien, y el atractivo que tienen
dichas recompensas potenciales para el individuo.

De la misma manera en que la motivaci,n es un factor que influye en el
comportamiento de las organizaciones, las emociones y los estados de fnimo
de los individuos lo hacen tambitn. Las emociones, como las define Robbins
(2009), son sentimientos intensos que estfn dirigidos hacia alguien o algo. Los
estados de fnimo, son sentimientos que suelen ser menos intensos que las
emociones y que carecen de estimulo contextual. Estos dos sentimientos,
provienen del afecto, que se define como un rango amplio de sentimientos que
experimentan las personas. El afecto se experimenta en forma de emociones o

de estados de tnimo. As..., las emociones tienen ciertas caracte..sticas:

Las ocasiona un evento espec...fico
Duraci,n muy breve (segundos o minutos)

Son numerosas y de naturaleza espec...fica (hay muchas emociones
espec...ficas como ira, miedo, tristeza, felicidad, disgusto, sorpresa,

etctftera)
Por lo general van acompaada s de distintas expresiones faciales

De naturaleza orientad a la acci,n
Los estados de fnimo se caracterizan por:

Con frecuencia, su causa es general y poco clara
Duran mis que las emociones (horas o d...as)

Mis generales (dos dimensiones principales ¢ afecto positivo y afecto
negativo « que comprenden mSltiples emociones especificas)
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Por lo general no estfn indicadas por expresiones distintivas

Son de naturaleza cognitiva

Una de las caracter...sticas de los estad® de fnimo son el afecto
positivo, que es la dimensi,n del estado de £nimo que en un extremo consiste
en emociones positivas especificas como el entusiasmo, seguridad en uno
mismo y estima, y en el otro, aburrimiento, depresi,n y cansancio. Otra
caracter..ica de los estados de fnimo es el afecto negativo, que es la
dimensi,n del estado de ¥nimo que en un extremo consiste en nervios...Simo,

estrts y ansiedad, y en e otros relajamiento, tranquilidad y aplomo.

Por otro lado, se dice que las emociones sirven, segSn Robbins (2009) y
la teor...a psicol,gica evolucionista, para un prop,sito. Esto es, si se
experimenta una emaoci,n positiva, una persona puede sentir empat...a por otra
y lograr un mejor acuerdo o trabajo; caso contrario cuando una persona
experimenta una emoci,n negativa, su actitud se vuelve cerrada y poco

negociadora, dif...cilmente se llegara a un acuerdo o un buen desempe’o.

En las organizaciones, se debe considerar que existen factores que
influyen en los estados de fnimo de los individuos, y entender la correlaci,n
que existe de estos con la experimentaci,n de las emociones. Por ejemplo, el
d...a de la semana y la hora del d...a, el clima, el estrts, las actividades sociales,
el sueno, el ejercicio, la edad, el gtnero. El comportamiento organizacional se
ve afectado por estos dos factores, ya que el desempe”o de un trabajador se
ve fuertemente influenciado por su estado de fnimo. As..., Robbins (2009)
menciona al trabajo emocional, que es una situaci,n en la que un empleado
expresa emociones que se desean en la organizaci,n durante las
transacciones interpersonales. Los individuos sienten y manifiestan emociones,
las emociones sentidas son aquellas que son reales en el individuo. Las
emociones manifestadas son aquellas que requiere la organizaci,n y se
consideran apropiadas en un trabajo dado. Esto lleva a que el individuo actSe
superficialmente, esconde los sentimientos propios y modifica las expresiones

faciales en respuesta a las reglas de demostraci,n.
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La inteligencia emocional es otro factor que se debe considerar en el
estudio del individuo y su influencia en el comportamiento organizacional.
Robbins (2009) la define como la capacidad para detectar y manejar soluciones
e informaci,n emocionales. Es decir, la capacidad que tiene alguien para ser
consciente de s...mismo, reconocer las emociones propias cuando las
experimenta, detectar las emociones de los demis y manejar claves e

informaci,n para interpretar las de los demis.

Varios estudios sugieren que la Inteligencia emocional desempe™a un rol
importante en el desempe”o en el trabajo . Ha sido un tema controversial en el
comportamiento organizacional, existen puntos a favor de la inteligencia
emocional y puntos en contra. Puntos a favor de la inteligencia emocional en el

comportamiento organizacional.

Atractivo intuitivo: hay mucha atracci,n intuitiva en el concepto de
Inteligencia emocional. Esto es bueno porque se tiene inteligencia
cordial y social. Las personas que detectan las emociones de otras,
controlan las suyas propias manejan bien las interacciones sociales

tiene una ventaja en el mundo de los negocios.

La inteligencia emocional predice criterios que importan: un elevado
nivel de IE significa que una persona se desempe”ara bien en el trabajo,
segSn estudios realizados en diferentes lugares del mundo. Expresiones
faciales o (Eleer entre |...nease predice las emociones de las personas y es
de gran ayuda para aquellos que deben interpretarlas.

La inteligencia emocional tiene base biol,gica: los estudios han
comprobado que una persona que tienen da’o cerebral en la regi,nh que
gobierna el procesamiento emociona, tienen calificaciones
significativamente bajas en pruebas de inteligencia emocional. Esto es,
les cuesta trabajo tomar decisiones normales en comparaci,n con
personas que no tienen este da'o cerebral. La inteligencia emocional
tiene una base neurol,gica que no tiene relaci,n con las mediciones

estfndar de la inteligencia.
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Puntos en contra de la inteligencia emocional en el comportamiento

organizacional:

La inteligencia emocional es un concepto demasiado vago: No se
considera a la motivaci,n, la conciencia la empat...a como conceptos de
intelecto. A demits, muchas veces los investigadores se centran en
aptitudes distintas, lo que hace mis dif...cil tener una definici,n de
inteligencia emocional. (EEIl concepto de Inteligencia emocional se ha
vuelto tan amplio y sus componentes tan variados quef ya no es un

concepto inteligibles. Robbins, (2009).

La inteligencia emocional no se pude medir: si la inteligencia emociona
es una forma de inteligencia, entonces debe haber respuestas correctas
y equivocadas en las pruebas respectivas. Algunas pruebas si tiene
preguntas correctas e incorrectas, pero la validez de algunas de las
preguntas sobre dichas mediciones es cuestionable. En general, las
mediciones de la inteligencia emocional son diversas y los
investigadores no las han sujetado a un estudio demasiado riguroso
como lo que han hecho para las mediciones de personalidad e

inteligencia general.

La validez de la inteligencia emocional es sospechosa: algunos cr...ticos
plantean que la como la inteligencia emocional se relaciona tanto con la
inteligencia y la personalidad, una vez que se conocen estos factores de

inteligencia emocional no tiene nada notable que ofrecer.

Para finalizar, existen algunos procesos dentro de las organizaciones
que se ven afectado por las emociones y los estados de tnimo de los

individuos. Entre ellos podemos nombrar:

1) Selecci,n de personal : una implicaci,n de las evidencias que existen a
la fecha sobre la inteligencia emocional es que las empresas deben
considerarla un factor en la contrataci,n de empleados, en especial para
puestos que determinen un alto grado de interacci,n social. En realidad
cada vez mis organizaciones utilizan mediciones de inteligencia

emocional para contratar personal.
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2) Toma de decisiones: Cada vez mifs investigadores de los
comportamientos organizacionales descubren que las emociones y los
estados de tnimo tiene efectos importantes en la toma de decisiones.
Estos ayudan a tomar decisiones, positivas 0 negativas segSn sea el
caso. Las personas que tienen buen humor o las que experimentan
emociones positivas usan con mis frecuencia la heur...stica, o reglas
pricticas, para tomar ripido decisiones acertadas. Las emociones
positivas tambitn mejoran la capacidad de resolver problemas de modo
que los individuos positivos encuentran soluciones mejores para ellos.
Los investigadores del comportamiento organizacional debaten aun el

papel de las emociones y estados de ¥nimo negativos.

3) Creatividad: Las personas que tienen buen humor son mis creativas
gue las que no lo tienen. Producen mis ideas que otros piensan, son
mis originales y tienden a identificar opciones mis creativas para
resolver problemas. Parece que las personas que experimentan estados
de inimo o emociones positivos tienen pensamientos mis flexibles y

abiertos, lo que explica porque son mis creativos.

4) Motivaci,n : Existe un ciclo en que el buen humor hace que la gente sea
mis creativa, lo que genera retroalimentaci,n positivas por parte de
guienes observan su trabajo y que refuerza mfs su humor positivo, que
a su vez los hace mejorar aSn mi#s su desempe’o, y as... sucesivamente.
Las organizaciones que sugieren los estados de tnimo positivos en el

trabajo, seguramente tendrin una fuera laboral mfs motivada.

5) Liderazgo: Los l...deres eficaces conf...an en apoyos emocionales para
enviar sus mensajes. En realidad, es frecuen