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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

16



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.
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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.
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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.

56



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

57



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 frecuente que la expresi,n de
emociones en los discurso sea un elemento cr...tico hace aceptar o
rechazar el mensaje del I...der. Los directivos sabe que el contenil
emociones es cr...tico si los empleados han de comprar su visi,n del
futuro de la organizaci,n y aceptar el cambio. Cuando las personas de
alto nivel ofrecen visiones nuevas, es dif...cil que los trabajadores las

acepten as... como tampoco los cambios que impdan.
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6)

7

8)

9)

Negociaci,n : La negociaci,h es un proceso emocional, sin embargo, con
frecuencia se dice que un negociador hibil tiene una cara del p,ker.
Resulta interesante que mientras los estados de ¥nimo y las emociones
tienen beneficios en el trabajo, en las negociaciones parece que
obstaculizan el desempe’™o del negociador, a menos que este

presentando una apariencia falsa.

Servicio al cliente: el estado emocional de un trabajador influye en el
servicio al cliente, lo que a su vez se refleja en los niveles de negocio
repetidos y de satisfacci,n del consumidor. Proporcionar servicio de
calidad al cliente plantea demandas a los trabajadores porque con
frecuencia los pone en un estado de disonancia emocional. Con el
tiempo, ese estado lleva agotamiento, disminuye el desempe™o en el
trabajo y reduce la satisfacci,n en el trabajo. Por otro lado, las

emociones de los empleados tambitn se transfieren al consumidor.

Actitudes de trabajo: Las personas que han tenido un buen d...a de
trabajo tienden a estar de mejor humor en casa. Caso contrario con las
que han tenido un mal d...a de trabajo. Algunos otros que tienen d...as con
mucho estrts en el trabajo tiene problemas para relajarse cuando salen

de sus labores. Aunque la gente se lleve emocionalmente su trabajo a
casa, por lo general el efecto se disipa al d...a siguiente. As..., aunque sea
dif...cil a incluso antinatural, Enunca llevarse el trabajo a casae no parece
que para la mayor...a de las personas el mal humor resultante de un d...a

negativo en el trabajo dure hasta la ma“ana sig uiente.

Comportamientos desviados en el lugar de trabajo: Las emociones
negativas tambitn generan cierto nSmero de comportamientos
desviados en el lugar de trabajo. Cualquiera que pase mucho tiempo en
la organizaci,n se da cuenta que la gente con frecuencia se comporta
en formas que violan las normas establecidas y amenazan a la
organizaci,n, a su miembros o a ambos. Las evidencias sugieren que
las personas que experimentan emociones negativas, en particular las
que experimentan enojo u hostilidad, es mis ffcil que se involucren en
comportamientos desviados en su trabajo, que quienes no experimentan

esa clase de emociones.
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2.3 Los grupos y la organizaci€n

SegSn Robbins (2009) los grupos de definen como dos o mis individuos que
interactSan, que son interdependientes y se reSnen para lograr objetivos
particulares. Los grupos se pueden dividir en formales y no formales. Los
primeros son grupos de trabajo designados y definidos por la estructura de la
organizaci,n. Los segundos son aquellos que no estin estructurados de
manera formal, ni determinado por la organizaci,n; aparece como respuesta a

la necesidad de contacto social.

Otra clasificaci,n que hace Robbins (2009) se basa en el objetivo de
estos. Grupo de mando, que es aquel que se compone por individuos que
reportan directamente a un gerente asignado. Un grupo de tarea es aquel que
sus integrantes trabajan juntos para realizar un trabajo. Esttn los grupos de
interts, que son los que trabajan juntos para alcanzar un objetivo espec...fico
que interesa a cada uno y por Sltimo los grupos de amistad que son aquellos
cuyos integrantes se reSnen porque tienen una o mis caracter...sticas en
comSn. Los grupos evolucionan conforme a una secuencia estandarizad
denominada modelo de las cinco etapas, en este modelo se describen las

fases o etapas que tienen los grupos:

1) Formaci,n, primera etapa en el desarrollo de un grupo, caracterizada

por la incertidumbre.

2) Tormenta, segunda etapa del desarrollo de un grupo, se caracteriza por

el conflicto que surge en este.

3) Normatividad, es la tercera etapa de desarrollo de un grupo, se

caracteriza por las relaciones y cohesi,n estrecha.

4) Desempe’o, la cuarta etapa del desarrollo del grupo y es cuando este

es funcional por completo.

5) Terminaci,n, etapa final en el desarrollo de un grupo temporal, se
caracteriza por la preocupaci,n por finalizar las actividad en lugar de por
el rendimiento en la tarea.
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Los grupos tienen propiedades que los caracterizan como grupos. Entre
ellas se pueden mencionar los roles, las normas, el estatus, el tama™o y la

cohesi,n.

Roles: de define como el conjunto de patrones de comportamiento
esperado atribuido a alguien que ocupa una posici,n dada en la unidad
social. Los roles van en funci,n de los requerimientos del grupo. As.,.se

pueden dividir de la siguiente manera:

o Identidad el rol: se demuestra cuando el individuo muestra

actitudes y comportamientos consistentes con un rol.

o Precepci,n del rol: es el punto de vista de un individuo respecto
del apoyo que recibe para actuar en una situaci,n dada.

o Expectativas del rol: se trata de lo que otro piensas acerca de

c,mo debe actuar una persona en una situaci,n en particular.

o Contrato psicol,gico: es el acuerdo no escrito que establece lo

que espeta la administraci,n del empleado y viceversa.

o Conflicto de roles: situaci,n en la que un individuo es confrontado

por expectativas divergentes en su rol.

Normas: son estfndares apreciables de comportamiento dentro de un
grupo y que son compartidos por los miembros de este. Cuando son por
acuerdo y aceptadas por el grupo, las normas actSan como medio para
influir en el comportamiento de sus miembros con un m...nimo de

controles externos.

o Conformidad: es el ajuste del comportamientos propio para seguir

las normas del grupo

o Grupos de referencia: son aquellos grupos importantes a los que
pertenecen 0 esperan pertenecer los individuos y con cuyas

normas es probable que esttn de acuerdo.

o Comportamiento desviado en el sitio de trabajo: aquel que de

manera voluntaria viola en forma significativa las normas
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organizacionales y, de este modo, amenaza el bienestar de la

organizaci,n o del de sus miembros. Tambitn conocido como

compartimiento antisocial.

Estatus: se trata de la posici,n definida socialmente o rango que los

demis dan a los grupos a sus miembros.

o Teor...a de lagaracter...sticas del estatus: esta teor...a afirma que
las diferencias en las caracter...sticas del estatus crean jerarqu...as
segSn este en el interior de los grupos.

Tama'o: las evidencias indican que los grupos peque’os son mis
ripidos que los grandes para culminar tareas, y que los individuos se
desempe™an mejor en grupos chicos. Sin embargo, si se trata de
resolver problemas los grupos grandes lo hacen mejor que sus

contrapartes mifs peque“as de manera consistente.

o Pereza social: es la tendencia por la que los individuos hacen

menos esfuerzo cuando trabajan en forma colectiva que individual

Cohesi,n: grado en que los miembros de un grupo se ven atra...dos

cuando con otros y esttn motivados para permanecer en el grupo.

Cohesi,n
Altas Bajas

L O
© (CD
8 2 Mucha Mucha Productividad
S o productividad moderada
Z9 Poca Poca Productividad entre

productividad baja y moderada

Figura 2.2 Relaciones entre cohesi,h, normas de desempe”o y productividad del grupo

Fuente: Robbins 2009 pigina 301
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La toma de decisiones es otro proceso que se da entre los grupos, se
refiere a las decisiones que se toman relaci,n a un problema y para la cual se

unen varios individuos en un grupo:

Fortalezas de la toma de decisiones grupal: los grupos generan
informaci,n y conocimientos mis complejos. Al sumar los recursos de
varios individuos, los grupos hacen mits aportes al proceso de decisi,n.
Ofrecen mis diversidad y puntos de vista y producen mis aceptaci,n de
la soluci,n. Es probable que los miembros del grupo que participan en
las decisiones den apoyo entusiasta a las decisiones y animen a otros

para que la acepten.

Debilidades de la toma de decisiones en grupo: consumen mis tiempo
porque es comSn que los grupos tarden mis en llegar a una soluci,n
gue si un solo individuo lo hiciera. Hay presiones para la conformidad de
los grupos. Las discusiones de grupo pueden ser dominadas por uno o
uno o algunos miembros. Las decisiones de grupo resisten la
responsabilidad ambigua. En una decisi,n individual queda claro quitn
es el responsable del resultado final, en cambio, en un grupal se diluye

la responsabilidad de cualquier individuo.

Eficacia y eficiencia: el que los grupos sean mis eficaces que los
individuos depende de los criterios que se utilicen para definir eficacia.
En tfrminos de exactitud, las decisiones grupales por lo general son
mejores que las del individuo promedio del grupo, pero menos que los
criterios del miembro mis acertado. Si la eficacia de una decisi,n se
mide en ttrminos de la velocidad, los individuos son superiores. Si la
creatividad es importante, los grupos tienden a ser mis eficaces que los
individuos. Y si la eficacia significa el grado de aceptaci,n que logra la

soluci,n final, una vez mi¥s, es para el grupo.

Los investigadores del comportamiento organizacional, han puesto
especial intertfs es dos subproductos de la toma de decisiones de grupo:
Pensamiento de grupo, que se refiere al fen,menos en que la norma del

consenso supera la evaluaci,n realista de cursos alternativos en acci,n y el
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desplazamiento del grupo, que se refiere al cambio en el riesgo de la decisi,n
entre la del grupo y la decisi,n individual que tomar...an los miembros de este;

puede ser de carfcter conservador o hacia un riesgo mayor.

Por otro loado, la forma mis comSn de la toma de decisiones en grupo
tuene lugar en los grupos interactuantes que son grupos comunes, en los que
sus miembros interactSan uno a otro, cara a cara. Una de las ttcnicas mis
comSn para la toma de decisiones de grupo es la lluvia de ideas, que es un
proceso de generaci,n de i deas que se estimula de manera espec...fica todas y
cada una de las alternativas, sin hacer ninguna cr...tica de ellas. Otra ttcnica
para la toma de decisiones grupal es la tfcnica del grupo nominal, que se
refiere al mftodo para tomara decisiones en el que lo miembros individuales se
reSnen cada a cada para unificar sus juicios en forma sistemitica pero
independiente. En enfoque mis reciente para la toma de decisiones en grupo
fusiona la ttcnica del grupo nominal con tecnolog...a de c,mputo avanzada. Se
denomina grupo asistido por computadora o conferencia electr,nica y consiste
en la reuni,n en la que los participantes interactSan a travts de computadora,

lo que permite comentarios y votaci,n an,nima.

2.3.1 Equipos de trabajo. Existe una diferencia importante entre los grupos de

trabajo y los equipos de trabajo.

Grupos de trabajo: el que interactSa sobre todo para compartir
informaci,n y tomar decisiones que ayuden a cada uno de sus miembros

a desempe”arse en usa rea de responsabilidad.

Equipo de trabajo: es un grupo en que los esfuerzos individuales dan
como resultado un desempe”™o mayor que la suma de las aportaciones

por individuo

Dentro de las organizaciones, se conforman equipos con un prop,sito
especial, por ejemplo, los equipos para resolver problemas, que son grupos de
cinco a doce integrantes del mismo departamento que se reSnen durante unas

horas por semana y analizan las formas de mejorar la calidad, eficiencia y
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ambiente de trabajo. Equipos auto dirigidos, que son aquellos que estin

conformados por diez a quince personas que toman las responsabilidades de

sSus supervisores originales. Existen los equipos tansfuncionales, que son los

conformados por empleados del mismo nivel jertrquico provenientes de freas

de trabajo distintas y que se reSnen para llevar a cabo una tarea. Equipos

virtuales son los que usan tecnolog...a de c,mputo para reunir a miembros

dispersos f...sicamente, con objeto de alcanzar una meta comSn.

Los factores que determinan el txito de los equipos, segSn Robbins

(2009) se muestran en el siguiente modelo:

1)

2)

3)

4)

CONTEXTO: el contexto parece tener una relaci,n significativa con el
desempe”o del equipo. Son cuatro factores lo que influyen en el

contexto.

COMPOSICIEN : (Aptitudes de los miembros) Esta categor...a incluye
variables que se relacionan con la forma en que se asigna personal a los

equipos.

DISE'O DEL TRABAJO: los equipos eficaces necesitan trabajar juntos
y aceptar la responsabilidad colectiva para llevar a cabo tareas
importantes. Deben ser mis equipo Snicamente de nombre y contar con
caracter...sticas como libertad, autonom...a, oportunidad de utilizar
diferentes aptitudes y talentos, capacidad de terminar una tarea o
producto identificable y trabajar en una labor o proyecto que tiene efecto

sustancial sobre otros.

PROCESOS DE LOS EQUIPOS: se relaciona con la eficacia del
proceso. Estas incluyen el compromiso de los miembros con un
prop,sito comSn, establecer metas espec...ficas para el equipo, eficacia
de este, nivel administrado de conflicto y minimizaci,n de la pereza

social.
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1) CONTEXTO:

Recursos Adecuados

Liderazgo y estructura

Clima de confianza

Evaluaci,n del desempe”™o y sistemas de recompensa

2) COMPOSICIEN

Personalidad
Asignaci,n de roles
Diversidad

Tama’o de los equipos
Flexibilidad de los miembros
Preferencia de los miembros

EFICACIA
DEL
EQUIPO

v

3) DISE'O DEL TRABAJO:

Autonom...a

Variedad de aptitudes
Identidad con la tarea
Significancia de la tarea

4) PROCESO:

Prop,sito comSn
Metas especificas
Eficacia del equipo
Niveles de conflicto
Pereza social

Figura 2.3 Factores de fxito de los equipos

Fuente: Robbins 2009 ptgina 306

Pareciera que en el comportamiento organizacional, los equipos de
trabajo pueden ser la respuesta a la soluci,n de problemas y a la toma de
decisiones. Esto no siempre es as..., Robbins (2009) plantea que los equipos de
trabajo no siempre son la respuesta correcta. El trabajo en equipo toma tiempo
y es frecuente que requiera mis recursos que el trabajo individual; los equipos
tienen mis demandas de comunicaci,n, conflictos que hay que manejar y
reuniones a las cuales asistir. Por lo tanto, los beneficios de utilizar equipos de
trabajo deben superar los costos. El txito requiere mucha coordinaci,n entre
jugadores interdependientes. El txito del todo depende del txito de de cada
uno y el txito de cada uno depende del de los demis.
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2.3.2 La comunicaci€n en los grupos. Robbins (2009) define a la comunicaci,n
con el proceso de transferencia y comprensi,n de un significado. La
comunicaci,n tiene cuatro principales funciones dentro de un grupo u
organizaci,n: control, motivaci,n, expresi,n emocional e informaci,n. La
comunicaci,n actSa de diferentes maneras para controlar el comportamiento de
los miembros. Las organizaciones tienen jerarqu...as de autoridad y lineamientos

formales que se exige que los empleados sigan.

El proceso de comunicaci,n se divide en la s etapas entre la fuente y el

receptor, que resultan de la transferencia y comprensi,n de un significado.

Modelo de comunicaci,n:

(1) Emisor C— >(2) Codificaci,n T—— > (3) MensajeC_—— > (4) Canal

(8) Retroalimentaci,n <—(7) Ruido— (6) Receptor{—(5) Decodificaci,n

Figura 2.4 Modelo de Comunicaci,n Fuente: Robbins 2009 pfgina 326

La comunicaci,h cuenta con canales formales, que son los establecidos
por una organizaci,n a fin de transmitir mensajes relacionados con las
actividades profesionales de los miembros y canales no formales que son las
v...as de comunicaci,n que se creande forma espontanea y emergen como
respuestas a las elecciones individuales. La comunicaci,n en las
organizaciones tambitn tiene direcciones, hacia abajo, que es la que fluye de
un nivel de un grupo u organizaci,n a otro nivel inferior; hacia arriba, que es la
que fluye hacia un nivel superior del grupo u organizaci,n; y lateral, que es la
que fluye entre los miembros del mismo grupo de trabajo. Los tipos de

comunicaci,n que se dan en las organizaciones son:

Comunicaci,n Oral: se considera el medio principal del env...o de
mensajes. Discursos, anilisis de persona a persona y grupales, rumores

informales o chismes son formas populares de comunicaci,n. Las
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ventajas de la comunicaci,n oral son la velocidad y la retroalimentaci,n.
Un mensaje verbal se env...a y la respuesta se recibe en una cantidad de
tiempo m...nima. Si el receptor no estf seguro del mensaje, la
retroalimentaci,n rfpida permite que el emisor detecte pronto, y por
tanto, corrija inmediatamente. La desventaja de la comunicaci,n oral
surge siempre que un mensaje pase a travts de varias personas. Entre

mis grande sea este nSmero, mayor es el potencial de distorsi,n.

Comunicaci,n escrita: incluye memortndums, cartas, transmisiones por
fax, correo electr,nico, mensajer...a instantfnea, peri,dicos
organizacionales, noticias colocadas en tableros de boletines, o
cualquier otro dispositivo que se transmita por medio de palabras o
s...mbolos escritos. Las ventajas de lacomunicaci,n escrita es que es
probable que sea tangible y verificable. Cuando se imprime, tanto el
emisor como el receptor tienen un registro de la comunicaci,h; y el
mensaje se puede almacenar por un periodo de tiempo indefinido. Las
desventajas que tiene la comunicaci,n escrita, consumen tiempo y no
permite la retroalimentaci,n inmediata a veces ni la permite. No cuenta
con un mecanismo inmediato de retroalimentaci,n. El resultad es que el
mensaje por medio de la comunicaci,n escrita no garantiza que se haya
recibido el mensaje, y si se recibi,, no hay la seguridad de que el

receptor lo interprete como pretende el emisor.

Comunicaci,n no verbal: cada vez que se env...a un mensaje verbal a
alguien, tambifn se env...a m mensaje no verbal. En ocasiones, el
componente no verbal aparece solo. Se puede afirmar que todo
movimiento corporal tiene un significado y ninguno es accidental. Los
dos mensajes mits importantes que env...a denguaje corporal son: 1) el
grado en que un individuo le agrada a otro y le interesa verlo, y 2) el
estatus relativo percibido entre el emisor y el receptor. El lenguaje
corporal tambitn se agrega a la comunicaci,n verbal y con frecuencia se
complica. Una postura o movimiento el cuerpo no tiene un significado
preciso y universal, pero cuando se relaciona con el lenguaje hablado da

un significado mts completo a lo que el emisor quiere transmitir.
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Para entender la comunicaci,n organizacional es necesario considerar

algunas formas espec...ficas de esta.

Redes formales de grupos formales: las redes formales de las
organizaciones pueden ser muy complicadas. Se dividen en tres: Red de
cadena que siguen en forma r...gidéa cadena de mando formal; la rueda
que depende una figura central que actSa como el conducto para todas
las comunicaciones del grupo; y la red de todos los canales, que permite
gue todos los miembros del grupo se comuniquen activamente uno con
otro, con frecuencia se caracteriza en la prictica por lo equipos auto
dirigidos, en los que todos los miembros del grupo son libres para

contribuir y ninguna persona adopta el rol del I...der.

Rumores: aunque los rumores son informales, no significa que no sean
una fuente importante de informaci,n. Los rumores tienen tres
caracter...sticas principales: 1) m estfn controlados por la administraci,n,
2) la mayor...a de los empleados los percibe comomis cre...bles y
confiables que los comunicados formales que emite la direcci,n y 3) son
muy interesados para servir a los intereses propios de las personas
involucradas. Es frecuente suponer que los rumores comienzan porque
son chismes que surgen al azar. Rara vez es este el caso. Los rumores
son una respuesta a situaciones que nos importan cuando hay
ambig%oedad y en condiciones en las que existe ansiedad. El hecho de
gue las situaciones de trabajo con frecuencia contengan estos tres
elementos explica porque los rumores florecen en las organizaciones. El
secreto y la competencia que son comunes que prevalezcan en las
organizaciones grandes crean las condiciones que estimulan y sostienen
a los rumores. Un rumor persistirt hasta que los deseos y expectativas
que crearon la incertidumbre tras este se satisfagan o hasta que se
reduzca la ansiedad. La administraci,n debe minimizar las

consecuencias negativas de los rumores al eliminar su rango y efecto.

Comunicaci,n electr,nica : un medio indispensable de comunicaci,n en

las organizaciones actuales son las comunicaciones electr,nicas:
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o Correo electr,nico: que utiliza internet para transmitir y recibir
textos y documentos generados en computadora. Su crecimiento
ha sido espectacular y ahora es tan bueno que es dif...cil imaginar
a las organizaciones sin fl. Como medio de comunicaci,n tiene
una larga lista de beneficios: los mensajes se escriben, editan y
almacenan con rapidez, se env...a a una persona o a miles con un
solo Eenviarese leen por completo segSn la conveniencia de
quien los recibe y el costo de enviar mensajes de correo
electr,nico formales a los empleados es una fracci,n del costo de
imprimir, copiar y distribuir una carta o folleto comparable. Por
supuesto que el correo electr,nico tiene limitaciones como: la
mala interpretaci,n del mensaje, comunicaci,n de mensajes
negativos, uso excesivo de correo electr,nico, emociones en e

correo electr,nico, privacidad.

0 Mensajer...a instantfnea:igual que el correo electr,nico, la
mensajer...a instanttnea (Ml) y la de textos (MT) usan mensajes
electr,nicos. No obstante la diferencia del correo electr,nico, la
Ml y la MT ocurren en tiempo real (la MI) o usan dispositivos
portftles de comunicaci,n (la MT). Ambas tecnolog...asse
hicieron ubicuas en tan solo unos aos. La Ml y la MT
representan medios ripidos y baratos para que los gerentes
esttn en contacto con los empleados y para que estos a su vez,
se comuniguen entre s.... A pgar de sus ventajas, ni la Ml ni la MT
van a sustituir al correo electr,nico. La MI se utiliza para enviar
mensajes de uno o dos renglones y entre sus desventajas esta
gue algunos usuarios mencionan que es una tecnolog...a intrusiva
y distractora. La presencia continua en |...neano permite que los
empleados se concentren y permanezcan atentos. Un Sltimo
aspecto, es importante no permitir que la informalidad de los
mensajes de textos, invada los correos electr,nicos de negocios.
Si los comunicados son profesionales se debertn mostrar como

maduros y serios.
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o Redes: en ningSn lado se ha transformado mits la comunicaci,n
gue en la red de redes. Ante el crecimiento de las redes sociales,
los sitios profesionales entraron al mercado se expandieron por
este. Para obtener el m¥ximo provecho de las redes sociales, y al
a vez evitar irritar a sus contactos, se deben utilizar solo para los
asuntos de gran valor y no como herramienta de uso diario o ni

siquiera semanal.

o Web Logs (Blogs): se refiere a un sitio Web de una sola persona

0 compa’”...a que por lo general se actualiza a diario.

o Videoconferencias: permiten que los empleados de una
organizaci,n que se encuentren en diferentes ubicaciones tengan
reuniones. Im¥genes con sonido en vivo de los miembros les
permite verse, o.rse y hablar entre s.... Permite que los empleados
realicen reuniones interactivas sin necesidad de que esttn todos
f...sicamente en el mismo sitio. Las videoconferencias se
consideran cada vez mis una alternativa a los viajes, caros y

exigente de tiempo.

Administraci,n del conocimiento : es el proceso de organizar y distribuir
la sabidur...a colectiva de una organizaci,n de modo que la informaci,n

correcta llegue a las personas correctas en el momento preciso

Dentro de la comunicaci,n en las organizaciones, exist en barreras para

gue este proceso se de de manera eficaz.

Filtrado: manipulaci,n que hace el emisor de cierta informaci,n para que

esta sea vista de modo mis favorable por el receptor.

Percepci,n selectiva: los receptores en el proceso de comunicaci,n ven
y escuchan en forman selectiva con base en sus necesidades,
motivaciones, experiencia, antecedentes y otras caracter...sticas

personales.

Sobrecarga de informaci,n: una condici,n en la cual el flujo de

informaci,n sobrepasa la capacidad de procesamiento de u na persona.
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Emociones: la forma en que el receptor se sienta en el momento de

recibir una comunicaci,n, influirf el modo en que la interprete.

Lenguaje: las palabras significan cosas diferentes para personas
distintas. Edad, educaci,n y antecedentes cultu rales son tres de las
variables mis obvias que influyen en el lenguaje que usa una persona y

las definiciones que le da una palabra.

Comunicaci,n aprensiva: estrts y ansiedad indebidos respecto a los

comunicados orales, escritos o ambos.

Diferencias de gfnero: los hombres tienden a usar el habla para resaltar
el estatus, mientras que las mujeres lo usan para crear conexiones. Esto
y otras cosas, contribuye a distanciar a los hombres y mujeres en sus

esfuerzos por comunicarse.

Comunicaci,n Epol...ticamentecorrectas: expresiones pol...ticamente
correctas que denotan tanto cuidado por parecer inofensivo que se

pierden el significado y la sencillez, o se obstaculiza a libre expresi,n.

2.3.3 Liderazgo contemporfneo: Concepto y Estilos de Liderazgo. El liderazgo

consiste en la capacidad o habilidad que tiene una persona para influir, inducir,

animar o motivar a otros a llevar a cabo determinados objetivos, con cierto

entusiasmo y por voluntad propia o convencimiento.

Los I...deres de una organizaci,n ésempe’an un papel activo en la

formaci,n y reforzamiento del clima y la cultura organizacional. As... lo menciona

Salazar (2009) pg. 72, los l...deres determinan qut se debe atender, medir y

controlar; participan en los incidentes cr...ticos y las crisis empreaiales;

planifican la ense”anza y el adiestramiento y establecen los criterios para el

reclutamiento, selecci,n, promoci,n, jubilaci,n y segregaci,n de los

empleados. De esta manera, un l...der puede ser factor determinante para el

txito o fracaso de una organizaci,n. Un buen |...der puede hacer que las cosas

sucedan, hacer que la gente obtenga los resultados esperados e inspirar a su
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grupo a lograr los objetivos del frea o de la empresa. De igual forma, un I...der
deficiente, puede hacer que todo lo anterior tenga un efecto contrario y hacer
gue la organizaci,n fracase en el resultado de los objetivos.

El liderazgo se suele aplicar de una persona perteneciente a un
determinado nivel jerfrquico hacia otras de un nivel jerfrquico inferior. Sin
embargo, el liderazgo tambitn puede y debe aplicarse entre trabajadores que
pertenezcan a un mismo nivel jerfrquico, por ejemplo, el liderazgo que brinda
un trabajador entusiasta y proactivo hacia sus compa’eros. Veamos a

continuaci,n los principales tipos o estilos de lider azgo.

Liderazgo autoritario: Este tipo de liderazgo se basa en estilo dominante
por parte del I...der, como se menciona en Crece en negocios (2011)
(Efste suele tomar decisiones sin necesidad de la participaci,n de sus
subordinados y sin la necesidad de tener que justificarlase. El I...der
autoritario se caracteriza por ser dominante, restrictivo, exigir obediencia

y supervisar constantemente a sus trabajadores.

Liderazgo democritico: En este tipo de liderazgo el I...der busca ser un
miembro mis del grupo o equipo, las decisiones se suelen tomar entre

los trabajadores, pero bajo la supervisi,n, gu...a y consentimiento del
l...der. CEEI I...der democritico se caracteriza por escuchar a los miembros
de su grupo, ser amistoso, ser accesible, ayudar a sus trabajadores en

sus problemas personales, mostrar consideraci,n e interts por los
demis, promover la participaci,n de todos y ser permisivo. Crece en
negocios (2011)

Liderazgo liberal: Este tipo de liderazgo se basa en una participaci,h
m...nima del |...der, tste otorga total lited en las decisiones grupales o
individuales, o, en todo caso, su participaci,n en las decisiones es
limitada, por ejemplo, (Epresenta algunos esbozos de lo que hay que
hacer, y aclara que suministrarf mts informaci,n s,lo si la solicitane.

Crece en negocios (2011).
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Respecto a los estilos se"alados se tiene que existen muchos estilos de
liderazgo y cada uno de ellos cumple su funci,n de acuerdo con las
circunstancias espec...ficas en que cada |...der se encuentre, como el giro de la
empresa, la edad de la misma, hitbitos, creencias, el tipo de actividad que
desempe™a, etc. Muchos autores han escrito y definido sobre los estilos de
liderazgo, sin embargo resultar...a dif...cil y aventurero definir un estilo de
liderazgo que de resultados en todas las empresas y con todos sus miembros.

Como se sabe, el ser humano reacciona de manera diferente ante un
mismo estimulo o me la misma forma ante est...mulos diferentes. Por eso la
direcci,n de personas se vuelve compleja y dif...cil de encasillar en una sola
manera de realizar las cosas y obtener resultados positivos, no se puede
Edise™ars una formula Snica y efectiva para conseguir el txito en la empresaEl
liderazgo de puede tipificar, en funci,n de la orientaci,n al grupo en: Psicolog...a

y empresa (2010)

Liderazgo centrado en el grupo, es un liderazgo que se orienta hacia la
meta y los colaboradores. Los colaboradores disponen de mucho
espacio para la creatividad y realizaci,n de sus tareas sin que pierda el
manejo a travts del |...der. El control estf orientado hacia el objetivy no
hacia la persona, hay informaci,n mutua y los colaboradores participan
en el proceso de toma de decisiones. El I...der tiene una relaci,n
emocional positiva con sus colaboradores, estf abierto a preguntas y
sugerencias, defiende a sus colaboradores hacia afuera y facilita un

clima positivo en el grupo.

Liderazgo centrado en el I...der, se caracteriza por una estructuraci,n y
asignaci,n de tareas a travts de un manejo intencionado de las
actividades del grupo y un control detallado de la realizaci,n de la tarea.
Las metas son dadas y las decisiones tambitn. El espacio de los
colaboradores es m...nimo. Asimismo, hay dos variantesextremas con
relaci,n a los colaboradores: Primero un distanciamiento pronunciado, lo

cual los colaboradores viven mis bien como rechazo y frialdad
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emocional y en segundo lugar un acercamiento patriarcal que es en el

fondo una relaci,n asimttrica padre - hijo.

Liderazgo descentrado, es aquel que se conduce descentradamente, el
l...der no maneja ni influye en las actividades del grupo.Los
colaboradores no tienen I...mites en su conducta de trabajo. Tampoco
encuentra apoyo. Aqu... la relaci,n con sus colaboradores es
principalmente neutral aunque tambitn puede ser distanciada o de
cercan...a. El I...der no influye en las relaciones entre los mmbros del

grupo.

El liderazgo no se define solamente en funci,n al tipo de interfs del
grupo, sino tambitn en funci,n a formas de conducci,n personal del grupo y
como logra establecer un clima organizacional. SegSn Robbins (2009), existen

teor...asontemporineas de liderazgo, como son:

Teor...adel liderazgo carismitico: atribuci,n de aptitudes heroicas o
extraordinarias al liderazgo cuando los seguidores observan ciertos

comportamientos.
0 Las caracter...sticas clave este tipo de I...deres son:

i. Visi,n y articulaci,n: tiene una visi,n - expresada como
meta idealizada - que propone un futuro mejor que el
status quo; y es capaz de aclarar a importancia de a visi,n

en tfrminos comprensibles para otros.

ii. Riesgo personal: estf dispuesto a correr riesgos
personales, a incurrir en costos altos y a aceptar el auto

sacrificio para lograr la visi,n.

iii. Sensibilidad a las necesidades de los seguidores: es
perceptivo a las aptitudes de los demis y responde a sus

necesidades y sentimientos.

iv. Comportamiento no convencional: adopta
comportamientos que son percibidos como alfo novedoso u

gue va contra las normas.
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0 El lado obscuro del liderazgo carismttico se centra en que en
ocasiones, los I...deres piensan que la vida no los merece y no
necesariamente actSan en el mejor interts de sus organizaciones.
Muchos de ellos utilizan el poder para transformar a sus
compa’...as a su imagen y semejanza. Es frecuente que borren las
barreas que hay entre sus interese personales y los de la
empresa. Un l...der corarisma no siempre es la respuesta. Si es
mis probable que una organizaci,n que tenga uno sea exitosa,
pero ese txito depende hasta cierto punto de la situaci,n u la

visi,n del I...der.

Teor...a deliderazgo transformacional: otra corriente de investigaci,n se
centra en diferenciar a los |I...deres transformacionales de los
transaccionales. La mayor parte de las teor...as se refieren a I...deres
transaccionales. Esta clase de I...deres gu...an o motivan a sus seguidores
en la direcci,n de las metas establecidas al aclarar los requerimientos
del rol y la tarea. Los |...deredgransformacionales inspiran a quienes los
siguen para que trasciendan sus intereses propios por el bien de la
organizaci,n, y son capaces de tener ene ellos un efecto pro fundo y

extraordinario.

Los liderazgos transaccional y transformacional no deben considerar
enfoques opuestos para lograr que las cosas se hagan, sino que se
complementan el uno al otro, pero eso no significa que tengan la misma
importancia. El liderazgo transformacional se construye sobre el
transaccional, y produce niveles e esfuerzo y desempe’™o de los
seguidores que van mis a allt de los que habr...a con el solo enfoque
transaccional. Pero lo contrario no es cierto, porque un buen I...der
transaccional no debe carecer de cualidades transformacionales. Los

mejores |...deres son los transaccionales y transformacionales.

o Caracter...sticas de un I...der transaccional:

i. Recompensa contingente: consiste en el intercambio de
recompensas por esfuerzo y las promete por el buen

desempe”o, reconoce logros.
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ii. Administraci,n por excepci,n (activa): observa y busca
desviaciones de las reglas y estindares, emprende

acciones correctivas.

iii. Administraci,n por excepci,n (pasiva): invierte solo si los

estfndares no se cumplen.

iv. Dejar hacer: abdica en sus responsabilidades, evita tomar

decisiones.
o Caracter...sticas de un I...der transformacional:

i. Influencia idealizada: proporciona visi,n y sentido de la

misi,n, transmite orgullo, gana respeto y confianza.

ii. Motivaci,n inspiradora: comunica expectativas grandes,
utiliza s...mbolos para centrarse en los esfuerzos, expresa

prop,sitos importantes en forma sencilla.

iii. Estimulaci,n intelectual: promueve inteligencia,

racionalidad y solucione cuidadosa de los problemas

iv. Consideraci,n individualizada: concede atenci,n personal,
y trata a cada empleado de forma individual, dirige y

asesora.

Un tema mis sobre liderazgo contemporineo en las organizaciones es
la ttica. El liderazgo autentico se basa en dos conceptos principales, la ttica y
la confianza. El |...der auttntico es quien que sabe quitn es, en lo que cree y su
valor y actSa abiertamente y de buena fe sobre dichos valores. Sus seguidores

lo consideran una persona ftica.

La tftica toca al liderazgo en varios aspectos, por ejemplo, los |...deres
transformacionales han sido descritos por una autoridad como personas que
aprecian la virtud moral cuando intentan cambiar las actitudes vy
comportamientos de sus seguidores. As... mismo, el carisma tiene un
componente ftica, pies los I...deres tticos $an su carisma en forma socialmente
constructiva para servir a otros. Tambitn est} el tema del abuso del poder por
parte de los I...deres, por ejemplo, cuando se asigna salarios enormes, bonos y
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opciones sobre acciones, mientras que buscan disminuir costos mediante el
despido de empleados de mucha antigkeedad. Debido a que son los altos
ejecutivos los que dan el tono moral de la organizaci,n, necesitan fijar
estfndares fticos elevados, demostrar estos con su propio comportamiento y

estimular y recompensar la integridad de los demfs.

Es necesario que la eficacia del liderazgo considere los medios que usa
un |...der para tratar de alcanzar sus metas, as... como el contenido de estas.
Recientemente se ha tratado de integrar el liderazgo ftico y carismitico y
proponer la idea del liderazgo carismitico socializado, que plantea que los
l...deres que son modelos de conducta fticaransmitan valores centrados en los
demis versos en s...mismos. Por otro lado, el liderazgo tambitn debe
considerar un componente importante llamado confianza. La confianza es la
expectativa positiva se que otro no actuara en forma oportunista. Las
dimensiones calve que subrayan el concepto de confianza son: la integridad, la
competencia, la consistencia y la lealtad. Existen tres tipos de confianza

relacionadas con el liderazgo en las organizaciones:

Confianza basada en la disuasi,n: es la que se basa en el miedo a las

represalias si se viola la confianza

Confianza basada en el conocimiento: es que se basa en lo que

predecible del comportamiento gracias a una historia de interacci,n

Confianza basada en la identificaci,n: es la que se basa en la
comprensi,n mutua de las intenciones de los demis y aprecia sus

expectativas y deseos.

Existen principios btsicos de la confianza, segSn Robbins (2009), entre

estos se pueden mencionar:

La desconfianza destruya la confianza: las personas que conf...an lo
demuestran con el incremento de su apertura hacia los demis, revelan
informaci,n relevante y expresan sus verdaderas intenciones. Quienes

no conf...an no son rec.opos, as... la gente que conf...a es obligada a

desconfiar.

89



La confianza genera confianza: Del mismo modo en que la desconfianza
destruye la confianza, demostrar que se conf...a en los demis tiende a

aumentar la reciprocidad.

La confianza puede volverse a ganar: una vez que se viola, la confianza
puede volverse a ganar, pero solo en ciertas situaciones. Cuando se
rompe la confianza de un individuo en otro debido a que la otra parte
fallo en hacer lo que se esperaba de ella, es posible restaurarla cuando
el trasgresor observa un patr,n constante de comportamientos dignos

de confianza.

Los grupos de desconfianza se destruyen: cuando los miembros del
grupo desconf...an unos de otros, se repelan y separan. Persiguen sus
propios intereses y no los del grupo. Los miembros del grupo con

desconfianza tienden a sospechas unos de otros.

La desconfianza por lo general destruye la productividad: si bien no
puede decirse que la confianza aumenta la productividad, la
desconfianza casi siempre la reduce. La desconfianza centra la atenci,n
en las diferencias entre los intereses del grupo, lo que hace dif...cil que la

gente visualice metas comunes.

Para finalizar, las tendencias del liderazgo contemporineo en las

organizaciones se pueden dividir en:

Funci,n del mentor: que cuando un empleado de nivel superior asesora

y apoya a un empleado con menos experiencia

Auto liderazgo: plantea que hay un conjunto de proceso en los que los

individuos controlan su propio comportamiento

Liderazgo en |...neano se pude ignorar la realidad de que los gerentes
de hoy y sus empleados estfn ligados casa vez mits por redes que pos
su proximidad geogrifica. Cuando las relaciones se definen por medio

de interacciones en una red.

Y los retos con los que se enfrena el liderazgo en las organizaciones hoy

d...@e pueden definir como:
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El liderazgo como atribuci,n : esta teor...a plantea que el liderazgo tan

solo es una atribuci,n que las personas hacer a otros individuos.

Los sustitutos y neutralizadores del liderazgo: esta teor...a sugiere que en
muchas situaciones son irrelevantes las acciones de los I...deres,
cualesquiera que estas sean. Ciertos individuos, trabajo y variables
organizacionales actSan como sustitutos del liderazgo o neutralizan la

influencia que tiene el I...der en sus seguidores.

2.3.4 Poder, polstica, conflicto y negociaci€n. Existen cuatro factores

importantes para entretener el comportamiento organizacional. Robbins (2009).

El primero de ellos es el poder, que es la capacidad que tiene un individuo A en
influir en otro B de modo que este actSe de acuerdo con los deseos del
individuo A. Esta definici,n implica una un potencial que no necesita
actualizarse para que sea eficaz, y una relaci,n de dependencia. El poder
puede existir sin que se use, por tanto es una capacidad o potencial. Alguien
puede tener poder pero no imponerlo. Es probable que el aspecto mis
importante del poder sea que sea una funci,n de dependencia. Entre mayor
sea la dependencia entre el individuo B con respecto al individuo A, mayor es el
poder de A en la relaci,n. A su vez la depe ndencia se basa en las alternativas
gue percibe B y la importancia que este coloca en aquella que A controla. El
poder se basa en algunas fuentes como el poder formal y el poder personal. El
poder formal proviene de la capacidad de obligar o recompensar o de la

autoridad:

Poder coercitivo: base del poder que depende del miedo

Poder de recompensa: cumplimiento logrado con base en la capacidad

de distribuir premios que otro consideran valiosos.

Poder legitimo: el que recibe una persona como resultado de su puesto

en la jerarqu...a formal de una organizaci,n.

91



Por otro lado el poder personal es que el viene de las caracter...sticas

Snicas de un individuo:

Poder del experto: influencia que se basa en las aptitudes o

conocimientos especiales.

Poder referente: influencia que se basa en la posesiones por parte de un

individuo de recursos o caracter...sticas personales deseadas.

Robbins (2009) sugiere que las fuentes personales del poder son las
mis eficaces. El poder del experto y referente se relacionan positivamente con
la satisfacci,n de los empleados, sus supervisores, Su COMPromiso
organizacional y desempe’o, mientras que el poder de recompensa y el
legitimo parecen no relacionarse con estos resultados. A demis, una fuente del
poder formal « el coercitivo ¢ en realidad es contraproducente en cuanto a que
se relaciona negativamente con la satisfacci,n y compromiso de los
empleados. El poder se relaciona estrechamente con la dependencia, pero que
es lo que crea dependencia entre los individuos. La dependencia se incrementa
cuando el recurso que un individuo controla es importante, escaso o

insustituible.

Importancia: si nadie desea lo que un individuo posee, no se creara
dependencia. Para generarla lo que el individuo controle debe ser

percibido como importante.

Escasez: Si algo es abundante, su posesi,n no incrementa el poder. Un
recurso necesita ser percibido como algo escaso para que cree

dependencia.

No sustituible: entre menos sustitutos viables tenga un recurso, mis

poder da su control.

A demtis, el poder cuenta con tfcticas para su control. Las tcticas del
poder son formas en las que los individuos traducen las bases del poder en

acciones espec...ficas.
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Influencia hacia abajo Influencia hacia arriba Influencia lateral

Persuasi,n racional : Persuasi,n racional: Persuasi,n racional:
presentar argumentos l,gicos | presentar argumentos |, gicos | presentar argumentos l,gicos
y evidencia basada en y evidencia basada en hechos | y evidencia basada en hechos
hechos
Apelar a la inspiraci,n : Consulta: aumentar la
desarrollar compromiso motivaci,n y apoyo del
emocional con apelaci,n a objetivo al involucrarlo en la
valores decisi,n de ¢,mo lograrlo
Presi,n: uso de alerta, Congraciarse: uso de
peticiones repetidas y halagos, elogios o
amenazas comportamiento amistoso

antes de hacer una petici,h

Consulta: aumentar la Intercambio: recompensar al
motivaci,h y apoyo del objetivo con beneficios o
objetivo al involucrarlo en la favores a cambio de seguir
decisi,n de c,mo lograrlo una petici,n
Congraciarse: uso de Legitimidad: basarse en una
halagos, elogios o posiciones de autoridad
comportamiento amistoso propia

antes de hacer una petici,n

Intercambio: recompensar al Apelar a lo personal: pedir el

objetivo con beneficios o cumplimiento con base en la
favores a cambio de seguir amistad o lealtad.
una petici,n
Legitimidad: basarse en una Coaliciones: enlistar la
posiciones de autoridad ayudad de otras persona para
propia persuadir al objetivo o usar el

apoyo de otros.

Figura 2.5 Ticticas del poder preferidas por la direcci,n de influencia.

Fuente: Robbins (2009) pg. 45

Otro elemento importante de definir en el comportamiento
organizacional, es la pol...tica, que Robbins (2009) la define como el poder en
acci,n. La pol...tica organizacional se puede definir, amo el uso del poder para
afectar la toma de decisiones en una organizaci,n o en los comportamientos de
los miembros que practican el autoservicio y no reciben sanciones
organizacionales. Dentro de la pol...tica organizacional es necesario definir el

comportamiento pol...tico, que se refiere a aquellas actividades que no requieren
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ser parte del papel formal de alguien en la organizaci,n, pero influyen o tratan
de influir en la distribuci,n de las ventajas y desventajas al interior de esta. El
comportamiento pol...tico tiene un componente leg...timo, que es la pol...tica del d...
a d...a, y otro ilegitimo, que es el extremo que viola las reglas impl...citas del

juego.

La pol...tica es un hecho en la vida de las organizaciones. Las
organizaciones estin constituidas por individuos y grupos con diferentes
valores, metas e intereses. Esto plantea el potencial de conflicto respecto de
los recursos. Tambitn en las organizaciones los recursos son limitados, lo que
con frecuencia vuelve real el conflicto potencial. Si los recursos fueran
abundantes, entonces los elementos de la organizaci,n satisfar...an sus metas.
Las ganancias de un individuo o grupo con frecuencia son percibidas como si
fueran a expensas de otros integrantes de la organizaci,n. Estas fuerzas crean
competencia entre los miembros de la organizaci,n por los recursos limitados

de la empresa.

El factor que tal vez sea el mts importante generador de pol...tica dentro
de las organizaciones es el darse cuenta de que la mayor parte de hechos que
se usan para asignar los recursos escasos estf abierta a la interpretaci,n. A
demis, debido a que la mayor...a de la decisiones tiene que tomarse en un clima
de ambig%.edad, donde los lechos rara vez son completamente objetivos, por
lo que estin abiertos a la interpretaci,n, las personas en las organizaciones
usaran cualquier influencia que puedan para plantear los hechos que den
apoyo a sus metas e intereses. Eso, por supuesto, produce actividades que se
llaman politiquear. A continuaci,n, se muestra un modelo en donde se

establecen los factores que contribuyen en el comportamiento pol...tico:
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Factores individuales:

Mucha auto vigilancia
Locus interno del control
Personalidad maquiavtlica alta
Inversi,n organizacional
Alternativas de trabajo percibidas
Expectativas de txito

Com por.tgmiento Resultados favorables
Factores organizacionales: ———  politico Recompensas
Bajo da  alto Castigos evitados

Reasignaci,n de recursos

Oportunidad de ascenso
Poca confianza
Ambig%oedad en Is roles

Sistema poco claro de evaluaci,n de desempe™o
Practicas de recompensa de suma cero

Toma de decisiones democritica

Presiones para el alto desempe™o

Altos directivos que practican el autoservicio

Figura 2.6 Factores que contribuyen en el comportamiento pol...tico

Fuente: Robbins 2009 pifgina 381

Las personas responden a la pol...tica organizacionalde diferentes
formas: disminuye la satisfacci,n por el trabajo, aumenta la ansiedad y el
estrts, se eleva la rotaci,n de personal y/o disminuye el desempe™o. As..., se
debe tener en cuenta que la pol...tica dentro de las organizaciones es un factor
determinante para los buenos o malo resultados de la organizaci,n, se su clima
laboral y por lo tanto del comportamiento organizacional de la empresa. Un

tercer factor que influye en el comportamiento organizacional es el conflicto.

Robbins (2009) lo define como el proceso que comienza cuando una de
las partes percibe que la otra ha sufrido un efecto negativo, o estt por hacerlo,
algo que a la primera le preocupa. El punto de vista tradicional del conflicto es
la creencia de que todo conflicto es da’ino y debe evitarse. Esto no
necesariamente tiene que ser as.... Se puede observar el comportamiento de las
personas Yy dirigir la atenci,n a sus causas y corregir lo que funcione mal para

mejorar el desempe”o del grupo y la organizaci,n.

El punto de vista de las relaciones humanas sobre el conflicto indica que

este es un fen,meno natural e inevitable en todos los grupo s y organizaciones.
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Quienes proponen este punto de vista racionalizan su existencia y proponen

qgue el conflicto no puede eliminarse, y hasta hay épocas que en beneficia el

desempeiio del grupo. El punto de vista interaccionista del conflicto plantea que

no solo es una fuerza positiva en el grupo sino que también es necesario para

el desempenio efectivo en el.

El conflicto se puede clasificar de cinco maneras:

1) Conflicto Funcional: que es que apoya las metas del grupo y mejora su

desempeiio.

2) Conflicto disfuncional: conflicto que dificulta el progreso del grupo

3) Conflicto de tarea: aquel que se relaciona con el contenido y metas del

trabajo

4) Conflicto de relacion: conflicto basado en las relaciones interpersonales

5) Conflicto de proceso: conflicto sobre cdmo debe hacerse el trabajo.

El conflicto es un proceso que tiene cinco etapas: oposicion potencial o

incompatibilidad; cognicion y personalizacidn; intenciones; comportamiento y

resultados.
Etapa | Etapa Il Etapa IlI Etapa IV Etapa V
Oposicién potencial Cognicién y Intenciones Comportamiento Resultados
0 incompatibilidad personalizacion
Condiciones Conflicto Intenciones al Conflicto abierto: Mayor
previas: percibido manejar el desempefio
conflicto: Comportamiento del grupo
Comunicacion de las partes
Estructura Competir Reaccion del otro
Variables Colaborar
personales Compromiso
Evitar
Acomodarse
Conflicto sentido Menor
desempefio
del grupo

Figura 2.7 Etapas en el proceso de conflicto

Fuente: Robbins (2009) pg. 492
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Algunas definiciones de los elementos de cada una de las etapas del
conflicto, las define Robbins (2009):

Conflicto percibido: conciencia de una o mis partes de la existencia de
condiciones que generan oportunidades para el surgimiento de un

conflicto.

Conflicto sentido: involucramientos emocional en un conflicto, lo que

crea ansiedad, tensiones, frustraci,n u hostilidad
Intenciones: decisiones de actuar en una forma dada

Competir: deseo de satisfacer intereses propios, sin importar el efecto en

la otra parte del conflicto

Colaborar: situaci,n en la que cada una de las partes de un conflicto
desea satisfacer por completo las preocupaciones de todos los que

intervienen.
Evitar: deseo de salirse del conflicto o suprimirlo

Acomodarse: voluntad de una de las partes del conflicto para colocar los

intereses por encima de los suyos propios

Compromiso: situaci,n en la que cada parte de un conflicto estt

dispuesta a ceder algo.

Por Sltimo, Robbins (2009) presenta algunas ttcnicas para la
administraci,n del conflicto y la define como el uso de ttcnicas de resoluciones

y estimulaci,n para lograr el nivel deseado de conflicto.

T<CNICAS DE RESOLUCIEN DE CONFLICTOS :

- Soluci,n del problema Reuni,n cara a cara de las partes para
identificar el problema y resolverlo de manera

abierta.
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- Metas superordenadas

- Expansi,n de recursos

- Evitar

- Suavizar

- Compromiso

- Comando autoritario

Creaci,n de una meta compartida que no
puede alcanzarse sin la cooperaci,n de cada

una de las partes.

Conflicto causado por la escasez de recursos,
la expansi,n del un recurso puede crear una

soluci,n. Ganar / ganar
Salirse del conflicto o suprimirlo

Restar importancia a las diferencias mientras
se hace fnfasis en los intereses comunes

entre las partes.

Cada parte del conflicto cede algo de valor

La administraci,n utiliza su autoridad formal
para resolver el conflicto y comunica sus

deseos a las partes involucradas

- Alteraci,n de la var iable humana Uso de ttcnicas conductistas para el

cambio, tales como capacitaci,nh en relaciones
humanas con el objeto de modificar actitudes

y comportamientos que causan el conflicto

- Alteraci,n de las variables estructurales Cambio de la estructura formal

de la organizaci,n y los patrones de
interacci,n de las partes en conflicto por
medio del redise”o de puestos,
transferencias, creaci,n de puestos de

coordinaci,n y otras medidas.
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T<CNICAS DE ESTIMULACIEN DE CONFLICTOS

- Comunicaci,n Uso de mensajes ambiguos o amenazadores

para aumentar los niveles de conflicto

- Introducci,n de personas externas Agregar empleados a un grupos, cuyas
formaciones, valores, actitudes o estilos de
administraci,n difieren de los que sustentan a

los miembros actuales.

- Reestructurar la organizaci,n Reacomodar grupos de trabajo, modificar
reglas y regulaciones, incrementar la
interdependencia y hacer cambios

estructurales para subvertir el status quo.

- Designar a un abogado del diablo Designar a un cr...ticaque con toda la
intenci,n argumente en contra de la mayor...a

de posiciones que sostenga el grupo.

Como cuarto elemento importante a definir dentro del comportamiento
organizacional, se debe mencionar a la negociaci,n . Robbins (2009) la define
como el proceso en que dos o mis partes intercambian bienes o servicios y
tratan de ponerse de acuerdo en la tasa de cambio para cada quien. As..., se

pueden mencionar algunas estrategias para lograr acuerdos (negociaciones):

Acuerdos distributivos: son aquellos que buscan dividir una cantidad fija

de recursos, situaci,n de gana / perder

Acuerdos integradores: negociaci,n que busca uno o mis arreglos que

generan una soluci,n ganar / ganar.

La negociaci,n, es un proceso y como tal tiene diferentes etapas:
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Preparaci,n Definici, n Aclaraci,n Toma de Cierre e

y de reglas y acuerdos y implementaci, n
planeaci, n generales | | justificaci,n | | soluci,n de
problmeas

NZANG 2N 2\

Figura 2.8 Etapas del proceso de negociaci,n

Fuente: Robbins 2009 ptgina 501

Un factor interesante a considerar en el proceso de negociaci,n, son las
caracter...sticas individuales de las partes, ya que estas influyen de manera
directa en el resultado de los acuerdos. Estas caracter...sticas pueden ser:
caracter...sticas de personalidad en la negociaci,n, estados de Inimo y

emociones en la negociaci,n y diferencias de gtnero en las negociaciones.

En algunos procesos de negociaci,h los indivi duos o representantes de
grupos llegan a un estancamiento y son incapaces de resolver sus diferencias
a travts de acuerdos directos. En tales casos se recurre a una tercera parte

gue le conoce como mediador, arbitro, conciliador o consultor.

Mediador: se define a la tercera parte que facilita una negociaci,n por

medio del razonamiento, la persuasi,n y sugerencias sobre alternativas

Arbitro: tercera parte en una negociaci,n que tiene autoridad para dictar

un acuerdo

Conciliador: tercero confiable que es el vinculo de comunicaci,n no

formal entre el negociador y su oponente

Consultor: tercero imparcial con aptitudes para el manejo de conflictos,
intenta facilitar la soluci,n creativa de problemas por medio de la

comunicaci,n y el antlisis .
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2.4 La estructura organizacional

La estructura organizacional define el modo en que se dividen, agrupan y

coordinan los trabajos de las actividades.

2.4.1 Definici€n. ,Estructura que descompone la labor de la compa”...a en tareas
especializadas, asigna tstas a personas y departamentos y coordina las tareas
mediante la definici,n de v...nculos formales entre personas y departamentos (Y)

estableciendo I...nea de autoridad y comunicaci,n. Mujeres de empresa (2000)

(Estructura determinada por la divisi,n formal de una organizaci,n en
unidades de negocios, la localizaci,n de la toma de decisiones y la
coordinaci,n de las actividades de las unidades de negocios.e Encolombia
(2011). Toda empresa cuenta, en forma expl...cita o impl...cita, con un cierto juego
de jerarqu...as yatribuciones asignadas a los miembros de la misma. En
consecuencia, se puede establecer que la estructura organizacional de una

empresa es el esquema de jerarquizaci,n y divisi,n de las funciones de esta.

Es una realidad que toda organizaci,n cuenta con un a estructura, la cual
puede ser formal o informal. La formal es la estructura expl...cita y oficialmente
reconocida por la empresa. La estructura informal es el resultado de la manera
de conducirse dentro de la empresa y el poder que tienen los individuos, no en
funci,n de su ubicaci,n en la estructura formal, sino en funci,n de influencia
sobre el resto de los compa’eros de trabajo. Para Robbins (2009) existen seis

factores calve para dise™ar la estructura organizacional y son:

1) Especializaci,n del trabajo, describe el grado en que las actividades de

la organizaci,n se subdividen en trabajos separados

2) Departamentalizaci,n, una vez divididos los puestos de la organizaci,n
por medio de la especializaci,n del trabajo, es necesario agruparlos de

modo que se coordinen las tareas comunes.

3) Cadena de mando, es una l...neaininterrumpida de autoridad que

desciende del mfximo nivel de la organizaci,n al escal,n mis bajo.
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4) Extensi,n del control, es importante porqgue determina en gran medida el

nSmero de niveles y gerentes que tiene una organizaci,n.

5) Centralizaci,n y descentralizaci,n, la primera, se refiere al grado en que
la toma de decisiones estf concentrada en un solo punto de la
organizaci,n. La segunda se refiere al grado en que estas decisiones
son tomadas de manera individual de acuerdo al frea y nivel jerfrquico

en la organizaci,n

6) Formalizaci,n, se refiere al grado en que se encuentran estandarizados

los puestos en una organizaci,n.

2.4.2 La estructura organizacional como influencia en el comportamiento de las
personas. La estructura de la organizaci,n, tiene una fuerte influencia en el
comportamiento de las personas que laboran en la empresa. Esto debido a que
gran parte del tiempo del d...a, los individuos lo pasan en la organizaci,n y se
ven influenciados por el tipo de relaciones que en esta se desarrollan. En
ocasiones, las formas de trabajo, los procedimientos o las filosof...as de la
empresa, hacen que las gente que la labora para estas, se lleven este tipo de
metodolog...as a su vida personal y familiar y traten de modificar su estructuras

familiares de manera que se parezcan con las estructuras de la organizaci,n.

Muchas personas que han trabajado en diferentes organizaciones, han
sentido como su comportamiento se ha modificado. Ahora, acuden a la
empresa y no hacen lo que les place, sino aquello que la organizaci,n necesita
que hagan y por lo que se les paga. As..., renuncian a la libertad de acci,n y
hacen todo aquello que forma parte de las obligaciones de su puesto. Los
puestos de trabajo figuran entre los rasgos mis importantes de cualquier
estructura organizacional. De ah..., que se diga que la estructura organizacional

influye en el comportamiento de las personas que laboran para una empresa.

Todas las organizaciones cuentan con una estructura de definiciones y
perfiles de puestos de trabajo. No obstante, los puestos de trabajo no son los

Snicos rasgos caracter...sticos de una organizaci,n, tambitn se conforma de
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pol...ticas, procedimientos, filosof...a de trabajo, valores y relaciones
interpersonales. Tambitn, las organizaciones esttn formadas por
departamentos, divisiones, unidades de negocio o cualquier otra manera de

defunci,n de grupos de puestos de trabajo.

En cada uno de los departamentos trabajan personas que realizan
distintas funciones y que juntas consiguen resultados superiores a los que se
podr...an obtener de manera individual. Lo importante de resaltar aqu..., €s que no
se trata de lo que los departamentos puedan conseguir con la uni,n del trabajo
de cada uno de los puestos que lo conforman, sino de la manera en que
afectan el comportamiento de las personas que trabajan en ellos. Como parte
de los mismos, las personas deben necesariamente aceptar acuerdos, pol...ticas
y normas establecidas en comSn y por consiguiente, renunciar a su libertad de
actuar a su libre albedr...0. Una caracter...stica aparentemente inocente de
cualquier organizaci,n tiene importantes consecuencias con respecto al control

de las personas que forman parte del grupo.

Existe otro tipo de influencia sobre las personas que laboran en una
organizaci,n, el control del directivo que alcanza a las personas que forman
parte de su grupo. Entre menor sea el nSmero de personas que laboran para
un jefe, mayor serf el control que ejerce sobre ellos y mayor la influencia que
tiene sobre sus subordinados. Controlar el comportamiento de los empleados
no es mis que uno de tantos resultados exigibles por parte de la organizaci,n

para con sus directivos.

2.4.3 Efectos de la estructura organizacional en el comportamiento de los
grupos. El comportamiento de las personas y de los grupos que forman parte
de una organizaci,n se ve afectado significativamente por el trabajo que
realizan. Todo lo que se exige 0 se espera de una persona puede causar un
alto nivel de satisfacci,n o de estrfs, de ansiedad o problemas psicol,gicos
para la misma. El trabajo exige que toda persona realice determinadas
actividades de forma conjunta con otras que trabajan en su mismo

departamento o0 en su misma organizaci,n. Se puede exigir la relaci,n con
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compa’eros de trabajo, con directivos, clientes o proveedores y pueden dar
lugar a sentimientos de amistad, competencia, colaboraci,n y satisfacci,n o
traducirse en estrts y ansiedad.

La estructura tambifn afecta al comportamiento y la actuaci,n de los
grupos que forman parte de las organizaciones. SegSn sea la definici,n de los
puestos de trabajo y los departamentos de la organizaci,n, los grupos podrin
estar mfs o menos unidos y ser ms o menos comunicativos. Esto es, un
departamento conformado por diez personas que realizan una misma actividad,
no darf los mismos resultados ni se comportara igual que un departamento que
estt formado por el mismo nSmero de personas pero que realizan diferentes

actividades.

2.4.4 Concepto de Dise...0o organizacional Existen tres tipos de dise™o

organizacional que describe Robbins (2009):

1) Estructura simple, se dice que la estructura simple se caracteriza mits
por lo que no es que por lo que s..es. No es elaborada, Tiene un grado
bajo de departamentalizaci,n, extensiones de control amplias, autoridad

centrada en una sola persona y poca formalizaci,n.

2) La burocracia, estandarizaci,n, este es el concepto clave en el que se
basan todas la burocracias. La burocracia se caracteriza por tareas
operativas muy rutinarias que se logran mediante la especializaci,n,
reglas y regulaciones muy formalizadas, trabajos agrupados en
departamentos por funci,n, autoridad centralizada, extensiones de

control angostas, y toma de decisiones que sigue la cadena de mando.

3) La estructura matricial, se encuentran ene organizaciones como
agencias de publicidad, empresas aeroespaciales, compa’...as de
construcci,n, consultoras, etc. En esencia la matriz combina dos formas
de departamentalizaci,n: por funci,n y por producto. La caracter...stica
estructural mifs obvia de la matriz es que rompe el concepto de

administraci,n de empresas. En una matriz los empleados suelen tener
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dos jefes, sus gerentes de departamento segSn funci,n y aquellos segSn
producto. As..., la estructura matricial se define como aquella que crea
l...neas duales de autoridad y combina la departamentalizaci,n por
funciones y por producto.

Solo por mencionar, existe una cuarta opci,n de dise’™o de una
organizaci,n, la organizaci,n virtual. Esta se conoce tambitn como
organizaci,n de red o modular y se refiere a aquella que es muy centralizada y
con poca o nula departamentalizaci,n. Es una organizaci,n como aquellas que
hacen pel...culas. Han incrementado la subcontrataci,ny tiene una mixima
flexibilidad. Para finalizar, Robbins (2009) pg. 533 habla de la organizaci,n sin
fronteras que es la que Ebusca eliminar la cadena de mando, tener extensiones
de control limitadas y sustituir los departamentos con equipos a los que se da

podere.

2.5 Cultura Organizacional

2.5.1 Concepto. Como lo define Davis (2008), la cultura organizacional, a veces
llamada atm,sfera o ambiente de trabajo, @&s el conjunto de suposiciones,
creencias, valores y normas que comparten sus miembros. Crea el ambiente
humano en el que los empleados realizan su trabajo. Una cultura puede existir
en una organizaci,n entera o bien referirse al ambiente de una divisi,n, filial,

planta o departamento.s

As..., la idea de cultura organizacional parece ser un tantantangible,
puesto que no podemos verla ni tocarla, pero siempre estt presente en todas
partes de la organizaci,n. Cultura organizacional, es una expresi,n utilizada
para designar un determinado concepto de cultura, el que Esentiende como el
conjunto de experiencias, htbitos, costumbres, creencias y valores que
caracteriza a un grupo humano, aplicado al fmbito restringido de una

organizaci,n, corporaci,n, empresa o negocio.» Bretones (2009)
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As.,.parece que se estt de acuerdo en que la cultura organizacional es
un sistema de significado compartido por los miembros de una organizaci,n
para diferenciarla de otra. Robbins (2009). La cultura organizacional se ha
definido como "una suma determinada de valores y normas que son
compartidos por personas y grupos de una organizaci,n y que controlan la
manera que interaccionan unos con otros y ellos con el entorno de la

organizaci,n . Hill (2001)

Tambitn, (Egta comprende el patr,n general de conductas, creencias y
valores compartidos por los miembros de una organizaci,n. Los miembros de
la organizaci,n determinan en gran parte su cultura y, en este sentido, el clima
organizacional ejerce una influencia directa, porque las percepciones de los
individuos determinan sustancialmente las creencias, mitos, conductas y

valores que conforman la cultura de la organizaci,n * Salazar (2009) pg. 69

2.5.2 Caracteresticas. Davis (2008) menciona que (Eas organizaciones, son
siempre singulares. Cada una posee su propia historia, patrones de
comunicaci,n, sistemas y procedimientos, declaraciones de filosof...a, historias y

mitos, que en su totalidad, constituyen su cultura.e

As..., la cultura organizacional se caracteriza segSn el tipo de historia que
en la organizaci,n exista, de donde viene, como se ha desenvuelto a lo largo
de su permanencia en el mercado, que tipo de sistemas utiliza y hasta que tipo
de personas son las que laboran para la misma. Tambitn, para Salazar (2009)
pg. 69 ¢« 70 (E& cultura en general abarca un sistema de significados
compartidos por una gran parte de los miembros de una organizaci,n que los

distinguen de otras.e Entre sus elementos se encuentran:

Identidad de los miembros: si los individuos se identifican mts con la

organizaci,n, su trabajo, su puesto o su disciplina.

enfasis de grupo: si las actividades se organizan en grupo o si las

realizan individuos aislados.
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Perfil de la decisi,n: si la toma de decisiones prioriza las actividades o

los recursos humanos.

Integraci,n: si las wunidades funcionan en forma coordinada o

independiente.

Control: si existe una tendencia hacia una reglamentaci,n excesiva o se

orienta hacia el autocontrol.

Tolerancia al riesgo: si se fomenta o no la creatividad, la innovaci,n, la

iniciativa y el ...mpetu para acometer la realizaci,n de las tareas, etcttera.

Criterios de recompensa: si se basan fundamentalmente en el

rendimiento o en el favoritismo, la antig%oedad u otros factors.

Tolerancia al conflicto: si se fomenta o no el conflicto funcional como

elemento del desarrollo organizacional.

Perfil de los fines 0 medios: si la gerencia prioriza los fines o los medios

para llegar a ellos.

Enfoque de la organizaci,n: si la gerencia se orienta hacia el mundo

exterior o hacia lo interno de la organizaci,n.

Entonces, la cultura puede facilitar o dificultar la soluci,n de los
problemas relacionados con la adaptaci,n de los individuos a la organizaci,n,
esto debido a que cada organizaci,n posee su propia cultura y en unas podrfn
ser mis ficiles las relaciones o las soluciones que en otras. Para Robbins
(2009), la cultura organizacional sugiere tener siete caracter...sticas principales,

que la unirse captura la esencia de una organizaci,n:

1) Innovaci,n y aceptaci,n al riesgo: grado en que se estimula a los

empleados para que sean innovadores y corran riesgos.

2) Atenci,n al detalle: grado en que se espera que los empleados muestren

precisi,n, antlisis y atenci,n por los detalles.

3) Orientaci,n a los resultados: grado en que la administraci,n se centra en
los resultados o eventos en lugar de las tfcnicas y procesos usados

para lograrlos.
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4) Orientaci,n a la gente: grado en que las decisiones de la direcci,n
toman en cuenta el efecto de los resultados sobre las personas de la

empresa.

5) Orientaci,n a los equipos: grado en que las actividades del trabajo estin

organizadas por equipos en lugar de por individuos.

6) Adversidad: grado en que las personas son agresivas y competitivas en

lugar de buscar lo ftcil

7) Estabilidad: grado en que las actividades organizacionales hacen fnfasis

en mantener el &atus quoe en contraste con el crecimiento.

As..., ninguna organizaci,n cuenta solo con una de estas caracter...sticas,
se puede decir que habrt alguna que domine mis sobre las otras, pero esto no
hace que desplace o desaparezca alguna. Estas caracter...sticas se dan en
menor o mayor grado dentro de las organizaciones sin tomar en cuenta el
tiempo de la organizaci,h o la madurez de la misa, mis bien es el tipo de gente
gue labora para la empresa y el liderazgo que se manejo dentro de esta, lo que
da como resultado que la cultura de la empresa este mts influenciada por una
u otra de las -caracter...sticas antes mencionadas. En definitiva, toda
organizaci,n cuenta con su propia cultura y caracter...sticas. Dado que la gente
es quien conforma la cultura de una empresa, y esta es diferente entre si, en la
combinaci,n de caracter...sticasindividuales de las personas que laboran para
una empresa, es donde se va formando la cultura propia de la organizaci,n
aunada a la manera de interactuar de los miembros de la organizaci,n. Desde

la creaci,n de sistemas, hasta la comunicaci,n informal entre los empleados.

As.,.ninguna organizaci,n cu enta con la misma cultura que otra, ya que
la gente que labora para la empresa, es quien define las caracter...sticas de la
cultura. Para Davis (2008), algunas organizaciones presentan un ambiente
mis dinimico y otras tienen un entorno mis tranquilo. Algunas son afables y
amistosas, otras parecen ser fr...as y astpticas. Con el tiempo la cultura de una
organizaci,n llega a ser conocida por los empleados y por el pSblico. De igual
forma menciona Davis (2008) que la cultura se perpetSa, porque la

organizaci,n tiende a atraer y conservar individuos que aceptan sus valores y
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creencias. Del mismo modo que la gente decide trasladarse a ciertas regiones,

los empleados escogen la cultura organizacional que prefieren para laborar.

Cuando un empleado no se siente c,modo en una organizaci,n, suele
dejarla a la primera oportunidad de trabajo que se le presente. No todas las
empresas son adecuadas para toda la gente, de la misma forma en que no
todas las personas son adecuadas para todas las organizaciones. Algunas
personas pueden tener mucho fxito en una organizaci,n y no funcionar de la
misma manera al cambiarse de empresa. El ambiente de trabajo, la cultura de
la empresa y sus caracter...sticasnfluyen directamente en el desempe™o de los

empleados.

El autor Davis (2008) expresa que rara vez los empleados hablartn
expl...citamente soler la cultura en la que trabajan. La mayor parte de las
culturas evolucionan directamente de los ejemplos dados por los ejecutivos de
alto nivel, quienes ejercen una influencia poderosa sobre sus subordinados.
Otra cosa para tomar en cuenta segSn Davis (2008) es que las culturas pueden
caracterizarse como relativamente "fuertes" o "dtbiles" segSn el grado de
influjo que tengan en el comportamiento de los empleados.

Comparando estos conceptos con Harzing (2003) en donde menciona
gue una de las caracter...sticas de la cultura organizacional es su caricter
simb,lico. La cultura es algo intangible, aunque sus manifestaciones s... son
observables. De esta manera la cultura de una organizaci,n estf caracterizada
por una serie sistemas internos que definen la manera en que se llevan a cabo
las actividades dentro de la organizaci,n. En este sentido, la cultura de una
organizaci,n estt constituida por una red de s...mbolos o costumbres que gu...an
y modulan, en distinto grado, los comportamientos de quienes trabajan en ella
y, sobre todo, de las personas que se van incorporandoe. Harzing (2003) pg.
65. Tambitn, el autor menciona que @Estos elementos simb,licos se
manifiestan en todos los niveles de la organizaci,n, desde las relaciones
personales hasta las normas de contabilidad, por ejemplo. Mediante los
elementos simb,licos de la cultura, la organizaci,n y sus miembros establecen

procesos de identidad y exclusi,n. « Harzing (2003) pg. 66
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Es importante mencionar que dentro de una misma organizaci,n, no se
cuenta con un mismo tipo de cultura, suele haber una cultura dominante
Robbins (2009) que expresa los valores fundamentales que comparte la
mayor...a de los miembros de la organizaci,nDe esta manera, cuando se habla

de cultura organizacional se habla de la cultura dominante de la misma.

Por otro lado, existen las subcultura, las cuales tienden a desarrollarse
en empresas grandes para Ereflejarproblemas, situaciones o experiencias
comunes que enfrentan los miembrose Robbins (2009). En ocasiones estas
subculturas se pueden dar por los dise”os departamentales o por la separaci,n
geogrifica de la organizaci,n. Es importante resaltar, que una subcultura no
est} desligada de la cultura de la organizaci,n ni de la cultura dominante, todas
ellas conservan los valores nucleares Robbins (2009) de la cultura y le agregan

los valores espec...ficos del departamento o frea deue se trate.

Sin dejar de tomar en cuenta lo anterior, vale la pena mencionar que
cuando existen diversas subculturas dentro de una organizaci,n, estas se
pueden dividir en culturas fuertes y culturas dtbiles. Se dice que la cultura
fuerte es aquella que el empleado asume como propia 0 que tiene mayor
influencia en los miembros de la organizaci,n y su comportamiento,
fortaleciendo los valores nucleares dentro de la misma. En contraste con lo que
sucede con las culturas dtbiles, en donde la subcultura no consigue penetrar

en el comportamiento de los empleados.

Como Sltima consideraci,n a cerca de las caracter...sticas de la cultura es
gue existe dentro de la organizaci,n es que cuando en una empresa existe una
cultura fuerte y estable esta incrementa la constancia en el comportamiento de
los individuos. En este sentido Robbins (2009) considera que la cultura fuerte
actSa como sustituto de la formalizaci,n. Esto es, cuando una cultura ha
logrado penetrar en el comportamiento de los individuos, en muchas ocasiones
no es necesario el uso de papeles o documentos que formalicen las relaciones

o los procedimientos internos.
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2.5.3 Socializaci€n de la cultura. Tener una buena comunicaci,n (socializaci,n)
de la cultura, es tan importante como el hecho de tener la cultura en s.... Esto es,
si existe una buena comunicaci,n de las cosas que Esucedene en la
organizaci,n, lo mts probable es que se logren agilizar procesos internos y de
trabajo, y con esto, que se consigan los resultados esperados. De la misma
manera, cuando esta comunicaci,n es deficiente, se podrin enfrentar
situaciones en las que las cosas (Eno sucedane y esto solo porque el personal

desconoce c,mo se realizan las cosas dentro la organizaci,n .

As..lo menciona Davis (2008), (Hslas organizaciones desean crear y
dirigir de manera consciente su cultura, deben tener la capacidad de
comunicarla al personal, en especial a los empelados de reciente ingresos. Las
personas en general y m¥s en un nuevo trabajo, estin mis dispuestas a
adaptarse a la cultura organizacional de la empresa durante los primeros
meses de trabajo, cuando quieren agradar a los otros, ser aceptadas y

familiarizarse con su nuevo ambiente de trabajo.

Davis (2008) menciona que (Ea socializaci,n es el proceso que consiste
en transmitir constantemente a los empleados los elementos fundamentales de
la cultura de una organizaci,n .« Entonces, la organizaci,n debe ser cuidadosa
en establecer las formas de comunicaci,n de la cultura, tanto para los nuevos
empelados, como para el personal que ya tiene algSn tiempo laborando para la
empresa. Debe definir los canales adecuados y establecer la estrategia de
comunicaci,n y preservaci,n de la cultura. @esde la perspectiva de la
organizaci,n, la socializaci,n de la cultura es imprimir en los empleados las
huellas digitales de ella. Desde el punto de vista de los empelados, es el
proceso esencial de "aprender las reglas del juego" que les permiten sobrevivir
y prosperar en la empresa.« Davis (2008) pg.72

Para Robbins (2009) pg. 561 (Eno importa que tan bueno sea el trabajo
de reclutamiento y selecci,n que haga una empresa, los nuevos empleados no
estfn adoctrinados por completo en la cultura de la organizaci,nef Eeste

proceso de adaptaci,n se llama socializaci,ne.
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2.5.4 Tipos de cultura organizacional. Dentro de la organizaci,n puede haber

un rasgo marcado para identificar la cultura que se vive dentro de esta. A

continuaci,n se presentan 3 tipos o rasgos de cult ura como ejemplo de los que

existen en las organizaciones

1)

2)

3)

Cultura organizacional ttica: Robbins (2009) pg. 566 (Euna ctilira
organizacional que con toda probabilidad conforme estfndares tticos, es
aguella que tiene mucha tolerancia al riesgo, poca o moderada

agresividad y que se centra en los medios tanto como en los resultadose.

A demis, el autor tambitn menciona que si una cultura es fuete y da
apoyo a estindares fticos elevados, debe de tener una influencia

poderosa y positiva en el comportamiento de sus empleados.

Cultura organizacional positiva: se define como tal, Robbins (2009) pg.
567 a aquella cultura que hace tnfasis en el desarrollo de las fortalezas
del empleado, recompensa mis que castiga, y recalca la vitalidad y

crecimientos individuales.

Este rasgo de la cultura tiene |...mites, como puede ser la cultura del pa...s
en donde se establece la empresa, ya que algunas sociedades no toman
los (Ebeneficios2 de una cultura positiva como tales, sino que se
aprovechan o abusan de este tipo de organizaciones.

Cultura organizacional espiritualidad: La espiritualidad en el lugar de
trabajo, segSn Robbins (2009) pg. 570, reconoce que las personas tiene
u acida interior que alimenta y es alimentada por medio de un trabajo

significativo que tiene lugar en el contexto de la comunidad.

Las organizaciones que promueven este tipo de cultura, reconocen que
las personas tienen mente y esp...ritu, buscan un significado y prop,sito a
su trabajo, y desean conectarse con otros seres humanos as... como ser

parte de una comunidad. Robbins (2009) pg. 570
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2.5.5 Impacto de la cultura organizacional en las personas: El estr,s laboral. Es
uno de los problemas de salud mis grave hay en la actualidad y que afecta a la
sociedad en general. Esto no solo perjudica a los trabajadores al provocarles
cierta incapacidad para desarrollar sus actividades laborales, sino tambitn a las
organizaciones, ya que la productividad y la eficiencia en sus procesos se ve
mermada por la ausencia de sus empleados cuando tienen que dejar de
laborar por algunos d...as debido al estrfs que tienen y a los gobiernos, ya que

este tipo de Eenfermedades laboralese tienen un costo econ,mico para el pa...s.

El estrfs produce una disminuci,n notable de las defensas en el
organismo, por lo que una persona que adolece continuamente de estrfs estt
expuesta a sufrir cualquier tipo de enfermedad ocasionada por bacterias o
virus, por eso, es frecuente que el personal presente incapacidades laborales
por enfermedades generales, ya que si el empleado estt expuesto a un nivel
alto de estrfs, estarf adquiriendo diversas enfermedades continuamente. Para
Campos (2011), si se aplica el concepto de estrts al mbito del trabajo, este se
puede definir como un desequilibrio entre la demanda de trabajo y la capacidad
de la persona para llevarla a cabo exitosamente, lo cual genera una serie de
fen,menos e el organismo del trabajador que resultan en alguna afectaci,n a la
salud del trabajador. "Los efectos del estrfs var...an segSn los individuos. La
sintomatolog...a e incluso las consecuencias del estrfs son diferentes en

distintas personas". Peir, (19 93) pg.11

Robbins (2009) pg. 637 define al Eestrfs como una condici,n dinfmica
en la que el individuo se ve confrontado con una oportunidad, demanda o
recurso relacionado con lo que el individuo desea y cuyo resultado percibe
como incierto e importantee. As... tambitn, Campos (2011) menciona que d...a a
d...a nos encontramos con personas que dedican la mayor parte de su tiempo al
trabajo, viven agobiados y angustiados por buscar la perfecci,n en el trea
laboral, descuidando aspectos importantes de la vida como la familia y los
amigos. Son estas situaciones las que muchas veces llevan a los individuos a
ser adictos de su empleo y estas mismas son las que generalmente ocasionan
estrts laboral. En la experiencia, las personas pueden sentirse abrumadas por

dar el resultado esperado, esto sin contar la responsabilidad que en ocasiones
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tienen en el ¥mbito econ,mico, y es esta combinaci,n de factores en la que los
individuos pueden experimentar niveles o grados de estrts superiores 0 muy

altos.

Campos (2011), manifiesta que en muchas ocasiones, el estrfs laboral
puede ser originado por varias causas o en diferentes situaciones, y una causa
muy importante es el temor a lo desconocido, o al no saber cuil sert el
resultado de sus actividades, ya que muchas veces el trabajador se enfrenta a
situaciones inciertas que le generan desconfianza y la sensaci,n de no estar
preparado para enfrentar un problema en la organizaci,n . No todo el estrts es
negativo, depende del tipo de empleado que este expuesto a este, algunos
trabajadores muestran una reacci,h positiva ante el estrfs cuando la exigencia
presentada en el trabajo es adecuada a la capacidad, conocimiento y estado de
salud del empleado y este le permite hacer progresos en el tmbito laboral y
tener mayor proyecci,n en el mismo. El estrfs no necesariamente es algo
malo. Aunque es mfs comSn que se analice al estrts en un contexto negativo,
tambitn tiene un valor positivo. Cuando ofrece el potencial para obtener una
ganancia es una oportunidad. De esta manera, muchos profesionales ven a las
presiones y a las cargas de trabajo muy pesadas y plazos de entrega
apretados como desaf...0s positivos que mejoran la calidad de su trabajo as...
como la satisfacci,n que obtienen p or hacerlo. Robbins (2009). Contrario a lo
anterior seria que un trabajador responda de manera negativa o debilitante de
sus capacidades y aptitudes personales ante un estimulo de estrtfs, Elo cual lo
conducir...an a estados de frustraci,n o apat...a en el trajo que le impedir...an
realizarse integralmente y obtener logros en el campo profesional.e Campos
(2011)

a) Tipos de estrts laboral:
SegSn Slipack (1996) existen dos tipos de estrts laboral:

El epis,dico. El estrts epis,dico es aquel que se presenta
momentineamente, es una situaci,n que no se posterga por mucho

tiempo y luego que se enfrenta o resuelve desaparecen todos los
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s...ntomague lo originaron, un ejemplo de este tipo de estrts es el

gue se presenta cuando una persona es despedida de su empleo.

Por otra parte el estrts cr,nico es aquel que se presenta de manera
recurrente cuando una persona es sometida a un agente estresor de
manera constante, por lo que los s...ntomasle estrts aparecen cada
vez que la situaci,n se presenta y mientras el individuo no evite esa

problemttica el estrts no desaparecert
b) Causas del estrts laboral:

Los agentes estresantes pueden aparecer en cualquier campo laboral, a
cualquier nivel y en cualquier circunstancia en que se someta a un individuo a
una carga a la que no puede acomodarse ripidamente, con la que no se sienta

competente o por el contrario con la que se responsabilice demasiado.

(EEI estrts laboral aparece cuando por laintensidad de las demandas
laborales o por problemas de ...ndole organizacional, el trabajador comienza a
experimentar vivencias negativas asociadas al contexto laboral.e Doval (2004)
pg.1l. Por otra parte es necesario tomar en cuenta que el origen del estrts
laboral segSn Melgosa (1999), puede considerarse como de naturaleza externa
o interna, por lo que se puede decir que cuando los agentes externos o
ambientales son excesivamente fuertes, hasta los individuos mejor capacitados
pueden sufrir estrts laboral y cuando un trabajador es muy frigil
psicol,gicamente aun los agentes estresantes suaves le ocasionaran

trastornos moderados.
c) Factores de estrts:

Gonztlez (1998) distingue que algunas de los factores estresantes en el

contexto laboral son:

Factores intr...nsecos al propio trabajo
Factores relacionados con las relaciones interpersonales

Factores relacionados con el desarrollo de la carrera profesional
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Factores relacionados con la estructura y el clima organizacional

En muchas ocasiones el estrts laboral puede ser originado por varias
causas y una muy importante es el temor a lo desconocido, ya que muchas
veces el trabajador se enfrenta a situaciones inciertas que le generan
desconfianza y la sensaci,n de no estar prep arado para enfrentar un problema
en la organizaci,n, por lo que este tipo de situaciones no permiten que exista
un desarrollo pleno de la persona por el miedo a equivocarse. Un ejemplo de lo
anteriormente descrito se presenta cuando se dan cambios a nivel de gerencia

en una organizaci,n.

Santos (2004) menciona que el avance tecnol,gico en el frea industria
ha incorporado como factor estresante la monoton...a, haciendo tnfasis que este
fen,meno no es perceptible ffcilmente por los individuos en su trabajo. La vida
rutinaria ocasiona desanimo, apat...a, cansancio, etc. en los individuos de una
organizaci,n y estos son s...ntomasde estrts, por lo que las personas al
encontrarse sometidas a situaciones como esta no desarrollan todo su

potencial.

d) Fuentes potenciales de estrts. A continuaci,n se muestra una figura 1.1

de fuentes potenciales de estrts segSn Robbins (2009) pg. 638

Figura 2.9 Fuentes potenciales de estrts Fuente: Robbins (2009) pg. 638

Los factores Potenciales se dividen en tres:

1) Factores ambientales que son generados principalmente por la

incertidumbre. Esta puede ser econ,mica, pol...tica aecnol,gica .
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a. Incertidumbre econ,mica: aquella que provoca en la gente ansiedad
por problemas econ,micos que puedan suceder en su entorno, cComo

contracci,n de la econom...a o desaceleraciones de la misma.

b. Incertidumbre pol...tica: la que se refiere groblemas o situaciones
pol...ticas en el entorno de las personas en el que se pueden dar

golpes de estado o controversias en el gobierno.

c. Cambio tecnol,gico: es el tercer factor ambiental que genera estrts.
Debido a que las innovaciones hacen que las aptitudes vy
experiencias de los empleados queden obsoletas en corto tiempo, las
computadoras, rob,tica, automatizaci,n, para muchas personas son

una amenaza y les ocasiones estrfs.

2) Factores organizacionales, por ejemplo, las presiones para evitar errores

o finalizar las tareas en un tiempo limitado.

a. Demandas de la tarea son factores relacionados como el trabajo de
una persona. Incluyen el dise”o del trabajo del individuo, condiciones

de trabajo y distribuci,n f...sica del sitio

b. Demandas del rol que se relacionan con las presiones que sufre una
persona como funci,n del rol particular que desempe™a en la
organizaci,n. Los conflictos de roles generan expectativas dif...ciles de

reconciliar o satisfacer.

c. Demandas interpersonales son presiones creadas por otros
empleados. La falta de apoyo social de los colegas y las malas

relaciones interpersonales ocasionan estrts.

3) Factores personales. El individuo normal trabaja de 40 a 50 horas por
semana. Pero las experiencias y problemas as que las personas
enfrentan en las otras 120 horas que no laboran de casa semana se

reflejan en el trabajo.

a. Problemas familiares, se refiere a las dificultados conyugales,
ruptura de una relaci,n y problemas con la disciplina de los hijos, por
ejemplo
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b. Problemas econ,micos creados por los individuos que se exceden en
sus recursos financieros es otro conjunto de dificultades personal que
generan estrts para los empleados y distaren su atenci,n en el
trabajo.

c. Personalidad. Algunas personas tiene una tendencia inherente a
acentuar los aspectos negativos del mundo en general. Si esto es
as..., entonces un factor significativo individual que influye en el estrfs

es la disposici,n btsica de la persona.
e) Principales efectos del estrts laboral.

(ELeexposici,n a situaciones de estrts no es en s... misma algo "malo” o
negativo, solo cuando las respuestas de estrfs son excesivamente intensas,
frecuentes y duraderas pueden producirse diversos trastornos en el

organismo.s Doval (2004).

En la vida toda acci,n corresponde una reacci,n espec...fica. Al estudiar
la temittica del estrts no puede obviarse que el estrts mal manejado ocasione

repercusiones en la persona.

A continuaci,n se presenta prin cipales efectos negativos del estrfs
laboral segSn Doval (2004).

1) Efectos Fisiol,gicos:

Aumento de la frecuencia card...aca
Tensi,n muscular

Dificultad para respirar
2) Efectos Cognitivos:

Preocupaciones
Dificultad para la toma de decisiones

Sensaci,n de confusin
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3) Efectos Motores:

Hablar rfpido
Temblores
Tartamudeo

f) Enfermedades por estrts.

(ELos estilos de vida actuales son cada d...a mts demandantes, esto lleva al
hombre moderno a incrementar notablemente en mucho sus cargas
tensionfles y esto produce la aparici,n de diversas patolog...as. Villalobos,
(1999) pg. 1.

Las patolog...as que surgen a causa del estrfs laboral pueden ser asimiladas
de manera directa en cada individuo, por lo que un determinado efecto del
estrts laboral no se presentarf de igual forma en todos los empleados y lo que
puede ser nocivo para unos puede ser leve para otros. Esto depende mucho
del historial cl...nico de las personas, su estado de salud, sus htbitos
alimentaci,n, nivel de actividad f...sica y antecedentes gentticos. Santos (2005)
hace referencia que al debilitarse las defensas del organismo las actividades
del cuerpo se desaceleran y pueden cesar totalmente, generando problemas
psicol,gicos, una enfermedad f...sica o incluso lamuerte. SegSn Villalobos
(1999) pg. 2 las enfermedades que sobrevienen a consecuencia del estrts
laboral pueden ser: Ulcera por Estrfs, Estados de Shock, Neurosis Post-

Traumitica, Dispepsia, Gastritis, Ansiedad, Accidentes, Frustraci,n.
g) Efectos del estrts laboral sobre la organizaci,n.

Villalobos (1999) pg. 1 menciona que cada persona que sufre de estrtfs
estt pagando un alto precio por su salud personal, pero tambitn pagan un alto
costo la empresa para la cual trabaja trayendo como consecuencia:

Ausentismo.
Rotaci,n o fluctuaci,n del p ersonal.

Disminuci,n del rendimiento f...sico.
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Las empresas deben de ser cocientes que los que los miembros de su
organizaci,n son seres humanos que sienten, sufren enfermedades y tienen un
l...mite, por lo que debe de ponerse atenci,n especial a sus estado de salud y a
su rendimiento, ya que esto permitirt mejorar la productividad y eficiencia d la
organizaci,n y esto llevart a obtener mejores resultados en el aspecto social y

econ, mico.
h) Manejo del estrfts.

Desde el punto de vista de una organizaci,n, a la direcci,n no debe
preocuparle si los empleados experimentan niveles de estrfs de bajos a
moderados, ya que estos niveles son funcionales y conduce a un rendimiento
mis alto del trabajador. Sin embargo los niveles altos de estrts e incluso los
bajos sostenidos durante periodos largos de tiempo, reducen el rendimiento del

empleado, por lo que se requieren tomar algunas medidas.

Robbins (2009) menciona dos enfoques a tomar en cuenta que son:

enfoques individuales y enfoques organizacionales.

Enfoques individuales.- cada individuo tiene la responsabilidad personal
de reducir sus niveles de estrts. Las estrategias individuales que se han
mostrado eficaces incluyen al implementaci,n de ttcnicas de
administraci,n del tiempo, mis ejercicio f...sico,capacitaci,n para
relajarse y aumento de la red social de apoyo. La comprensi,n y
utilizaci,n de los principios bisicos de la administraci,n del tiempo
ayuda a los individuos a manejar mejor las tensiones creadas por la

demanda de su trabajo.

Los medios recomiendan realizar ejercicio f...sico no competitivo como
aer,bicos, caminar, correr, nadar y andar en bicicleta como la forma
ideal de mantener los niveles de estrts. Estas formas de ejercicio f...sico
incrementan la capacidad del coraz,n, disminuyen el ritmo cardiaco,
brindan una distracci,n mental de las presiones del trabajo y ofrecen un
medio para (Edejar salir el vaporeLos individuos pueden aprender a

reducir la tensi,n por medio de ttcnicas de relajaci,h, tales como la
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meditaci,n, hipnosis y bio -retroalimentaci,n. El objetivo es alcanzar un
estado de relajaci,n profunda en que se sientan relajados f...sicamente,
algo apartados el ambiente inmediato y de las sensaciones corporales.

Tener amigos, familia o compa’eros de trabajo con los cuales hablar,
proporciona una salida a los niveles de excesivos de tensi,n, as..., la

expansi,n de la red social ayuda a disminuir con los niveles de estrts.

Enfoques organizacionales.- Algunos de los factores que cusan estrts
estfn controlados por la direcci,n, por lo que puede n ser modificados o
cambiados. Las estrategias que la direcci,n puede considerar incluyen
una mejor selecci,n de personal y colocaci,n en el trabajo, capacitaci,n,

planteamiento realista de metas, redise’™o de trabajos, mis
involucramiento del empleado, mejor comunicaci,n organizacional,
oferta de periodos sabitticos y establecimiento de programas de
bienestar corporativo. Las decisiones de selecci,n y reclutamiento
deben considerar que no todos las personas reaccionan de la misma
manera a los mismos puestos, por lo que en algunas ocasiones se podrt
contratar personal experimentado, pero en otras se deberfn considerara
individuos con una personalidad que se adapte de mejor manera a la

presi,n del puesto.

Por otro lado, la direcci,n debe considerar que la capa citaci,n aumenta
la auto eficacia en el individuo, por lo que la tensi,n baja en el trabajo. El
redise”o de metas reduce la tensi,n y da motivaci,n a las personas al
ser establecidas, evaluadas y retroalimentadas, ya que establece el
objetivo de las actividades del puesto as... como el desempe™o de la

persona en el mismo.

El redise’o del trabajo da a los empleados mifs responsabilidad y
autonom...a en el trabajo y una retroalimentaci,n del desempe’o del
empleado reduce los niveles de tensi,n ya que proporciona factores
para un mayor control de las actividades del trabajo. Hay que tomar en

cuenta que no todos los empleados estin interesados en tener un
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trabajo enriquecido, por lo que se debe considerar la posibilidad de dar

menor responsabilidad y mayor especializaci,n.

La comunicaci,n organizacional con los empleados reduce la
incertidumbre porque reduce la ambig%.edad del rol y el conflicto por
este. La direcci,n debe tomar en cuenta que una comunicaci,n
organizacional eficaz puede ser un medio para aclarar las percepciones

de los empleados.

Por Sltimo, ofrecer un programa de bienestar a los empelados de una
organizaci,n constituye un canal para que los individuos mejores su
calidad de vida, f...sica y mental. Asprpgramas como talleres para dejar
de fumar o para iniciar un programa de actividad f...sica, pueden apoyar a
la direcci,n a mantener los niveles de estrts de sus trabajadores.

2.6 Equilibrio entre el trabajo, la vida personal y la productividad organizacional.

2.6.1 Organizaci€n y compromiso laboral. Si las personas son generadoras de
los resultados organizacionales, entonces los empleados comprometidos
constituyen una ventaja competitiva. As..., resulta trascendente para las
organizaciones conocer cufles son algunos de los factores que pueden influir

para favorecer este compromiso y uno de ellos es el Clima Organizacional.

En la actualidad el compromiso de las personas con la organizaci,n
constituye un activo importante, por lo tanto, es importante para las
organizaciones conocer, no s,lo el tipo, sino ta mbitn el grado de compromiso
de sus miembros. Harter (2002) considera que el compromiso laboral incluye al
denominado involucramiento de los individuos y la satisfacci,n y entusiasmo
por el trabajo. El concepto de (Ecompromiso laborale se identifica en las
empresas como el v...nculo de lealtad por el cual el trabajador desea

permanecer en la organizaci,n. Para ’'lvarez (1992), el compromiso es un
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concepto que dice relaci,n a la buena disposici,n del empleado o trabajador

hacia el trabajo, a la buena voluntad, al sentido de lealtad con la empresa.

Meyer (1991) defini, el compromiso como un estado psicol,gico que
caracteriza la relaci,n entre una persona y una organizaci,n, la cual presenta
consecuencias respecto a la decisi,n para continuar en la organizaci,n o
dejarla. Este autor propuso una divisi,n del compromiso en tres componentes:
afectivo, de continuaci,n y normativo; as..., la naturaleza del compromiso es,
respectivamente, el deseo, la necesidad o el deber permanecer en la

organizaci,n.

El compromiso afectivo (deseo) se refiere a los lazos emocionales que
las personas forjan con la organizaci,n al percibir la satisfacci,n de sus
necesidades (especialmente las psicol,gicas) y expectativas; por ende,
disfrutan de su permanencia en la organizaci,n. En el compromiso de
continuaci,n (necesidad) es muy posible que la persona evalut las inversiones
en tiempo y esfuerzo que perder...a en caso de dejar la orgaizaci,n, o sea, los
costos (financieros, f...sicos, psicol,gicos) en los cuales se incurrir...a al retirarse,
o de las pocas posibilidades para encontrar otro empleo. En el compromiso
normativo (deber) se encuentra la creencia en la lealtad a la organizaci,n
(sentido moral), quizt por recibir ciertas prestaciones. Este aspecto va en
concordancia con la teor...a de laeciprocidad: quien recibe algSn beneficio
adquiere el precepto moral interno de retribuir al donante. Chiang (2010) pg. 2.

He aqu... factores importantes para considerar por las organizaciones, ya
gue al tomar en cuenta los factores por los que los empleados se quedan en la
organizaci,n y se obtiene un compromiso laboral real, se pueden tomar
diferentes medidas para hacer que el equilibrio entre la vida personal de los
empleados, el clima laboral ofrecido por la organizaci,n, las prestaciones y el
trato otorgado por la empresa para sus empleados, se logren conjugar en un
equilibrio bentfico para las dos partes y por consiguiente, en los buenos
resultados de la organizaci,n, en una alta productividad, alta eficiencia y

consecuci,n de los resultados.
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CAP€TULO 3.

DIAGNe STICO
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INTRODUCCI*N

En este cap...tulo se explicarf la cultura organizacional de Gestamp
Puebla, su historia y la manera en que se ha ido consolidando a lo largo del
tiempo. Se tratarf de mostrar c,mo esta organizaci,n puede estar influyendo
en la generaci,n de estrts de los mandos medios de la organizaci,n. Se
considera al grupo de mandos medios para este estudio, ya que son estos los
gue suelen recibir la presi,n de la alta direcci,n y deben hacer que las cosas
sucedan con el personal a su cargo. Para esto se ha dise"ado un cuestionario
que evalSa el nivel de estrfs que presentan los mandos medios de la empresa
y si estfn expuestos a una presi,n espec...fica que les influye en su desempe”o.
Se elabor, y presento a los jefes directos de estas posiciones para su
aprobaci,n y desputs de su aplicaci,n se realiz, una grffica para cada una de
las preguntas y sus resultados. Finalmente se muestran los resultados de dicho
cuestionario con las interpretaciones de cada una de las preguntas que lo
integran, para posteriormente mostrar la conclusi,n del trabajo de investigaci,n

en el cap...tulo 4.

3.1 Cultura organizacional en Gestamp Puebla.

La cultura organizacional el Gestamp Puebla estt basada en la orientaci,n a
resultados. Desde la cabeza se muestra una fuerte tendencia a cumplir con los
objetivos del negocio, desde la parte financiera y operacional, hasta la
satisfacci,n de los clientes, pasando por la satisfacci,n de los empleados. La
organizaci,n se conforma de diferentes freas, que aunque todas pertenecen a
una misma cultura, si denotan una diferencia unas de otras. Por ejemplo, el
frea operativa ha conformando su propia Esubculturas, a veces contraria al

resto de las (Esubculturase del resto de las freas, con pricticas yformas de
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trabajo que, para el frea resultan productivas, pero que para el resto de la
organizaci,n, en ocasiones provoca diferencias. Cada departamento tiene el
sello de su l...der y en conjunto todas las freas conforman la cultura

organizacional de la empresa.

En general, la cultura de la organizaci,n ha permeado en los empleados
de esta. Muchos de los trabajadores han cambiado su manera de trabajar y se
han alineado a la forma de trabajar de sus jefes. No solo con respecto a las
actividades propias de la persona, sino a la manera de realizarlas, a la manera
de expresarse, a la manera de administrarse y hasta en algunos hitbitos de
trabajo. Se puede decir, que la cultura de trabajo de Gestamp es (Efuertee ya
que si muestra una gran influencia en el comportamiento de los empleados de
la organizaci,n. Esta influencia ha cambiado en el transcurso del tiempo, desde
el inicio de la organizaci,n a la fecha, podemos definir la historia de la cultura

organizacional de la empresa en 3 tpocas del tiempo:

Etapa 1: Inicio de operaciones de la planta 2004 « 2007. La organizaci,n
contaba con un solo producto y un solo cliente en el mercado, el nSmero de
personas que conformaban la organizaci,n se reduc...a a poco mis de un ciento
y el estilo y ritmos de trabajo estaba marcado por la Direcci,n de la planta y la
gerencia de operaciones. Las contrataciones del personal, definici,n de perfiles
y descripciones de puesto, la estructura de la organizaci,n, departamentos,
nomenclatura, pol...ticas, procedimientos ¥squemas de trabajo se planearon y
establecieron durante esta etapa. El modelo de administraci,n se copio y
mejoro de algunas otras empresas del grupo que contaban con procesos
similares. Se contaba con un equipo de trabajo en su mayor...a joven, con
proyecci,n a futuro y con visi,n a crecer dentro de la organizaci,n. Se apost,
por personal sin mucha experiencia y se plane, un fuerte programa de
entrenamiento para los empleados. No se contaba con personal experto en su
trabajo y por lo tanto los salarios que se pagaron a este grupo que empelados
no eran los mis altos del mercado. Se viv...a una cultura organizacional sana,
de mucho empuje, con ilusiones por el nuevo proyecto y de crecimiento para el
personal. El lanzamiento del proyecto fue un txito para la organizaci,n, para el

cliente y por consiguiente para los empleados y la direcci,n. La planeaci,n de
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las freas, la carga de trabajo, los esquemas de trabajo propuestos y la
estructura de la organizaci,n, estaba muy bien ajustada a las necesidades de
la empresa. Durante este tiempo se logr, consolidar el conocimiento de los

procesos, de los equipos y del cliente.

Etapa 2: As... llego la segunda etapa erdl historia de la organizaci,n, del
2007 al 2009, en donde se logro conseguir un nuevo proyecto, con nuevo
cliente, totalmente desconocido por la empresa. A su vez, se consolid, en el
corporativo, una nueva divisi,n a la que pertenecer...a la planta de Pueblala
divisi,n de Norteamfrica. Anteriormente, la planta de Puebla, as... como la
planta de Aguascalientes, reportaban directamente al corporativo en Espa’a, a
partir de este momento, la direcci,n ten...a que reportar a una nueva divisi,n,
conformada por 3 plantas adquiridas por el grupo en los estados unidos,
formando as..., la divisi,n de Norteamtrica a la que ahora deb...a reportfrsele.
Esto vino a desestabilizar el ritmo que ya ten...a la organizaci,n. La adquisici,n
de nuevos equipos, la inclusi,n de un nuevo cliente y el cambio de direcci,n,
aunado al crecimiento de la empresa vino a enfrentar a la organizaci,n con un
nuevo reto. Hubo cambios en la gerencia del frea operativa y la llegada de un
nuevo jefe trajo consigo un cambio en la cultura organizacional de Gestamp,
espec...ficamente en la subcultura del frea de operacionesAhora, se contaba
con mis de 250 personas en la planta, una ampliaci,n del doble de metros
cuadrados de construcci,n y una nueva de llevar el negocio. Durante este
tiempo, se trat, de lanzar el proyecto de la misma manera que se hizo con el
lanzamiento del primero, pero desafortunadamente el tiempo, las condiciones
de un nuevo cliente y la premura por hacer del lanzamiento un txito igual o
mayor que le anterior, llevaron a la organizaci,n a ca mbiar con las estructuras
de trabajo que se ven...an realizando anteriormenteYa no solo se apost, por
personal nuevo y joven, ya se trat, de mezclar con gente de mayor
experiencia, lo que empez, a generar dificultades en las relaciones
interpersonales y le dio un giro a la cultura organizacional de la empresa. Ahora
con una nueva cabeza en el frea operativa y un nuevo corporativo a quien
reportar, dejo de haber esa independencia y autonom...a que se ven...a
trabajando en el inicio de la planta. La presi,n por d ar un buen resultado y las

malas condiciones de algunos equipos, sobre todo de las herramientas, dio
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como resultado una fuerte presi,n de trabajo sobre el grupo productivo de la
organizaci,n. Desputs de algunos meses de trabajo intenso, de esquemas de
trabajo diferentes a los antes laborados, se logr, regresar a una estabilidad
laboral y esquemas de trabajo mis regulares. El resultado se consigui, con un
poco mis de sacrificio que el proyecto anterior y, aunque a la fecha, no se ha
logrado el control total de la operaci,n de este proyecto, la organizaci,n se han

acostumbrado vivir con los problemas propios del mismo.

Etapa 3: Aqu... es donde viene la tercera etapa de la organizaci,n, 2009 a
la fecha. El grupo a nivel mundial tiene una explosi,nh en cuanto a cre cimiento e
inversiones por todo el mudo, comienzan inversiones fuertes en Asia, se
compra un grupo mis (Thyssenkrupp) que aporta 20 plantas al grupo Gestamp
y casi 7,000 empleados a nivel mundial, comienza a haber movimientos en las
direcciones y gerencias de planta y de divisi,n y Gestamp Puebla no es la
excepci,n. Llega un nuevo director a la administraci,n de la planta, ya con dos
proyectos implantados y corriendo de manera estable, con una ambiente de
trabajo estabilizado y acostumbrado a un ritmo de trabajo alto y con presiones
(Emoderadase, se comienza a buscar la asignaci,n de un tercer proyecto.Se
logra ganar el nuevo proyecto y con esto se debe pensar en una nueva
estructura en la organizaci,n, se incrementa la complejidad de los procesos, se
aumentan en mis del doble las ventas, se tiene un crecimiento de casi el triple
de gente. Ya no es posible volver al proceso de contrataci,n de gente sin
experiencia, ahora se debe entrar en el proceso de bSsqueda de gente con
mucho conocimiento y experiencia laboral amplia, a los que se les deben pagar
salarios altos y los que arrastran con una culturas organizacionales diferentes a
la de Gestamp. Sus formas de trabajo y pensamiento son distintas y esto trae
como consecuencia, que al mezclar a este grupo de gente con el resto de la
organizaci,n, la cultura organizacional Edefinidas de Gestamp, sufra un
desequilibrio y un choque importante. Se comenz, a trabajar de manera
diferente, un poco por la cantidad de gente y otro tanto por la diferencia de
pensamientos, pero se comenz, a sentir un ambiente mifs hostil, mis
individualista y mucho mis ambicioso. Esto trajo problemas internos entre los
(Eviejose, a los que se les vendi, un proyecto de crecimiento profesional, y los

(Enuevose a los que se les dio confianza y reponsabilidad desde un principio.
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Desafortunadamente la carga de trabajo para todos los miembros de la
organizaci,n, y mis para el personal del trea de operaciones fue muy alta. Se
comenzaron a notar problemas de integraci,n, de luchas o cotos de poder,
problemas personales de la gente relacionados en muchas ocasiones al
trabajo, separaciones, divorcios, enfermedades, malos hibitos alimenticios, alta
rotaci,n, alto ausentismo en la organizaci,n, dando como resultado, buenos
nSmeros a nivel operativo, pero malos nSmeros a nivel problemas personales

de los empleados.

A continuaci,n se muestra el organigrama actual con los cambios en la
alta direcci,n que se ha mencionado, solo como referencia y para tener mis

clara la evoluci,n de la organizaci,n .

Gerente General

Gerente de

Admon Gerente de Gerente de Gerente de Gerente Gerente de Gerente de
y Finanzas RRHH Calidad Operaciones Comercial ingenieria Proyectos
Contador de Coordinador de Administrador Lider de | mg?gcigs%?e
Costos Nominas y ADP del SGC Logistica Producto
conator || feoorinederce | [ vicer e der e Conaradr e
General y Seleccion Calidad Mantenimiento Estampado
Lider de Lider de Cocl’:]dier‘gg?i;de
Calidad PH Matriceria En%ambles

Lider de
Matriceria PH

Lider de
Produccion

Lider de
Produccion PH

Figura 3.1 Organigrama Gerencial (1< y 2< nivel) Gestamp Puebla

Fuente: Departamento de RRHH Gestamp Puebla 2012

Posiciones gerenciales que no han cambiado
Posiciones gerenciales que han cambiado en una ocasi,n

Posiciones gerenciales que han cambiado en mis de una ocasi,n
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3.2 Cuestionario de medici€n de estr,s en los mandos medios de Gestamp

Puebla.

Para medir el grado de estrts que tienen los mandos medios dentro de la
organizaci,n, se dise”, un cuestionario de 14 preguntas, en donde el objetivo
de la aplicaci,n del mismo es conocer el grado de estrfs que tiene los mandos
medios, as... como la autoevaluaci,n o auto percepci,n de los participantes
sobre su nivel de estrfs. As..., se les entreg, un cuestionario a cada uno de los
mandos medios de la organizaci,n, y se les solicit, los contestaran de la

manera mis honesta y real posible.

CUESTIONARIO DE ESTR%$S LABORAL EN LOS MANDOS MEDIOS DE GESTAMP PUEBLA
El prop,sito del siguiente cuestionario es el de conocer los niveles de estrts lab oral y ¢,mo influye en los mandos
medios de Gestamp Puebla.

Edad: _ Genero: (M) (F)  Primognito: (Si) (No) Nivel de estudios: _ (trunco)
Lugar de nacimiento: Estado civil: ____ Vives con: (Solo) (Familia) (Padres) (Otro)
Estudias o realizas alguna otra actividad fuera del trabajo: (Si) (No) Cual:

El dinero que ganas te alcanza para solventar tus gastos: (Si) (No) Tienes deudas (Si) (No)

Cuentas con casa propia (Si) (No) Cuentas con auto propio: (Si) (No)

P1: Durante el %oltimo a...o has tenido alg%on gran dolor emocional: (Si) (No) Descrebelo:

P2: Durante el %oltimo a...o has tenido alg%.n problema fuerte de sal ud: (Si) (No) Descrebelo:

P3: Durante el %.ltimo a...o has tenido alg%.n momento de preocupacifn: (Si) (No) Descrebelo:

P4: En una escaladel 1 al 5, se...ala tu nivel actual de preocupacifn o nerviosismo (1 poco € 5 mucho)

H_@_B_@#_06_

P5: Se...ala con qu” frecuencia te inquietan las siguientes situaciones: (1 nunca) (2 rara vez) (3 algunas veces ) (4casi siempre ) (5
siempre)

5.1 La competencia con los compa...eros de trabajo

5.2 Sobrecarga de tareas y actividades de trabajo

5.3 Evaluaciones de mi desempe...o

5.4 Efectividad en el trabajo que solicita mi jefe

5.5 No tener claro los temas y las responsabilidades que se abordan en las juntas
5.6 Participaci€n en las juntas de trabajo

5.7 Tiempo limitado para llevar a cabo las tareas encomendadas

5.8 La personalidad y el carfcter de mi jefe

5.9 Otra, especifica:

e e L e e T
—

P6: Cuando est, s estresado, se...ala la frecuencia de las siguientes reacciones: (1 nunca) (2 rara vez) (3 algunas veces) (4 casi
siempre) (5 siempre)
6.1 Trastornos de sue...o (insomnio, pesadillas) ()

6.2 Fatiga cr€nica (cansancio permanente)

6.3 Dolores de cabeza o migra...as

6.4 Problemas de digesti€n, dolor abdominal o diarrea
6.5 Rascarse, morderse las u...as, frotarse, etc.

6.6 Somnolencia o mayor necesidad de dormir

~~ A~~~
~—
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6.7 Inquietud, incapacidad de relajarse o de estar tranquilo
6.8 Sentimientos de depresi€n o tristeza (decasdo)

6.9 Ansiedad, angustia o desesperaci€n

6.10 Problemas de concentraci€n

6.11 Sentimiento de agresividad o aumento de irritabilidad
6.12 Conflictos o tendencia a polemizar o discutir

6.13 Aislamiento de los demfs

6.14Desgano para realizar labores de trabajo

6.15 Aumento o reducci€n del consumo de alimentos

NN AN AN AN~~~
— N e

P7: Se...ala con qu” frecuencia utilizas las siguientes estrategias para reducir el nivel de preocupacifn o
enfrentar situaciones de estr’s: (1 nunca) (2 rara vez) (3 algunas veces) (4 casi siempre) (5 siempre)

7.1 Formulas un plan de acci€n que llevas a cabot. Y resulta!

7.2 Te ,echas porrast para salir adelante

7.3 Te acercas a tu religi€n (oraciones o asistencia a misa)

7.4 B"squeda de informaci€n para resolver la situaci€n

7.5 Ventilaci€n del problema o confidencias con personas cercanas o desconocidas

7.6 Evasi€n del problema (dormir mucho, salir mucho, hacer mucho ejercicio)

7.7 sueles ,irte de parrandat

7.8 Otra, especifica:

A~~~ A~~~
—

P8: Del trabajo, que es lo que m,s te causa estr’s:

P9: Que se podrta hacer para reducir tu nivel estr’s:

P10: De los siguientes eventos, cual te causa mayor nivel de estr’s y cu,l te causa un estr’s menos el evado:

(1 menor nivel € 5 mayor nivel)

10.1 ( ) El periodo de arranques de proyecto o entregas importantes al cliente
10.2 () Conflictos con la familia o amigos

10.3 ( ) El pago de deudas o compromisos de pagos

10.4 ( ) Estar o sentirse solo

10.5 () Ser despedido del trabajo

P11: Frente a una situacifn de estr’s, sueles: Siempre Frecuentemente Nunca
11.1 Deprimirte

11.2 Acelerarte

11.3 Volverte violento

11.4 Bajar tu desempe...o laboral

11.5 Tomar en manos el asunto

11.6 Buscar apoyo en amigos o familiares
11.7 Negar que exista una situaci€n de estr,s

P12: Como fuentes de estr’s, de la siguiente lista, que eliminartas: (1 primero $5 ultimo)
12.1 () Realizar evaluaciones de desempe...0

12.2 () Que eval’en tu desempe...0

12.3 () Las juntas de trabajo

12.4 () La entrega de trabajo o actividades ,extrast a tu descripci€n de puesto

12.5 () Las auditorias (externas o internas)

P13: De tu jefe que te causa mayor nivel de estr’s y que te causa menor nivel de estr’s. (1 menor nivel €5 mayor nivel)
13.1 Su poca empatea con mi situaci€n

13.2 Considerar que solo se tiene una actividad por realizar (la que , | manda)
13.3 No confea en que se hacer mi trabajo

13.4 La evaluaci€n de mi desempe...0 no es justa

13.5 No entiendo lo que me pide

13.6 No me siento acompa...ado(a) por el (ella)

13.7 No me gusta trabajar con, |

13.8 No me siento escuchado

13.9 No me gusta su forma de dirigir

Pt et re L e T T
— e e e

P14: Define que es para ti estr"s laboral

Figura 3.2 Cuestionario de Estrts laboral en los mandos medios de Gestamp Puebla

Fuente: Autor...a propia
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Al terminar de contestarlo, lo devolvieron para poder hacer el antlisis de

las respuestas aqu... expuesto.

3.3 Resultados de la aplicaci€n del cuestionario de estr,s laboral para los
mandos medios de Gestamp Puebla

Antes de mostrar los resultados de los cuestionarios aplicados a la poblaci,n
de mandos medios de Gestamp Puebla, se mostrarfn algunos datos

importantes sobre este grupo de personas.

Hasta el a’o 2012, el porcentaj e de rotaci,n total de los mandos medios
en Gestamp Puebla es de 7% promedio anual en los Sltimos 5 a’os, lo que

representa un total de 2 bajas por a”o de este grupo de empleados .

La media de antigkoedaden la empresa de los mandos medios al 2012
es de 5 a” os, sin embargo no todo ellos tienen esta antigkoedad en el puesto
desempe”ado de mando medio.

Como resultado de los dieciocho cuestionarios que se aplicaron, se
realiz, una grifica explicativa de cada una de las preguntas que integran en

cuestionario. Aqu..los resultados que se encontraron:
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46 - 50
5%

38 -45
28%

30 - 37
67%

Grifica 3.1: Edad

Fuente: Cuestionario de Estrts laboral en los mandos medios de Gestamp Puebla

El resultado de la grifica muestra que el 67% de la poblaci,n
encuestada tiene de 30 a 37 a’os, el resto es mayor a este rango, con un 28%
de personas que estfn entre 38 y 45 a"os y solo un 5% con mis de 46 a’os.
Esto denota que la mayor parte de la poblaci,n que ocupa un puesto de nivel
medio dentro de la organizaci,h, €s joven y que muy pocas personas tienen
una edad mis avanzada. Esta situaci,n puede ser entendida ya que la
organizaci,n en s.,.no cuenta con muchos a“os de haberse instalado el

Puebla.
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11%

89%

Grifica 3.2: Gtnero

Fuente: Cuestionario de Estrts laboral en los mandos medios de Gestamp Puebla

Esta grifica muestra como resultado que el 89% de los mandos medios
en la organizaci,n son hombres y solo el 11% de estos son mujeres. Esto
puede deberse a que la mayor...a de los puest® considerados como mandos
medos son puestos de actividad productiva o de operaci,n, mis que una
actividad administrativa. Si se compara esta grifica con la mostrada en el
cap.tulo uno EDistribuci,n de personal por sexoGrifica 1.2+ se podrt ver la
relaci,n que existe entre el porcentaje de ocupaci,n femenina total en la planta

y la masculina, m¥s o menos van en una misma relaci,n.
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Si
44%

No
56%

Grifica 3.3: Primogtnito

Fuente: Cuestionario de Estrts laboral en los mandos medios de Gestamp Puebla

Esta pregunta se realiz, debido a que el impacto que tiene en las
personas el lugar que se ocupa en la familia, ser el hermano mayor o no
modifica la percepci,n que se tiene sobre la responsabilidad y el ejemplo hacia
el resto de los hermanos y esto puede provocar un cierto nivel de estrfs a las

personas.

Cuando se espera demasiado del hijo mayor o cuando el resto de los
hermanos se apoyan para resolver sus problemas en el hermano mayor, a este
le viene una carga de estrts y responsabilidad que al resto de los miembros de

la familia no.

As..., el resultado de este cuestionario muestra que el 56% de los

encuestados no son los hijos mayores de casa, mientras que el 44% si lo son.
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Maestria

0,
% Preparatoria

13%

Licenicatura
80%

Grifica 3.4: Nivel de estudios

Fuente: Cuestionario de Estrts laboral en los mandos medios de Gestamp Puebla

Esta pregunta va orientada a saber qut nivel de preparaci,n tiene cada
uno de los mandos medios de la organizaci,n y que tan seguros o preparados
ttcnicamente se encuentran. Esto puede ser un factor de estrts para aquellos
gue sientan que su preparaci,n no ya sido la adecuada y que podr...an estar

compitiendo con compa”eros de trabajo mejor preparados.

Los resultados del cuestionario muestran que le 13% de los mandos
medios de la organizaci,n cuenta con una educaci,n preparatoria, el 80% tiene
una licenciatura terminada o ingenier...derminada y el resto, 7%, cuenta con

una maestr...a.
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For,neo Local
50% 50%

Grifica 3.5: Lugar de Nacimiento

Fuente: Cuestionario de Estrts laboral en los mandos medios de Gestamp Puebla

En esta pregunta se intenta ver el lugar de origen de los encuestados.
Esto con el prop,sito de saber si el hecho de que sean de algSn lugar distinto a
Puebla les crea algSn conflicto por tener a su familia fuera de casay les genera

algSn nivel de estrts.

El 50% de los encuestados son nacidos en la ciudad de Puebla y el resto
un lugar distinto, por lo que es posible que a este grupo de gente, el hecho de
no estar cerca de la familia 0 no poder pasar las vacaciones o d...as festivos en

casa les cause algSn nivel de estrts.

Cabe mencionar que ningSn mando medio que proviene de algSn otro
lugar de la repSblica y radica en Puebla, se debe a querer pertenecer a

Gestamp.
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Soltero

Divorciado 11%

11%

Casado
78%

Grifica 3.6: Estado Civil

Fuente: Cuestionario de Estrts laboral en los mandos medios de Gestamp Puebla

Uno de los factores que mis estrts puede causar a las personas es su
estado civil. Cabe mencionar que en la vida laboral de las personas que se

encuestaron, se han tenido dos divorcios en menos de un a’o.

Alguno de estos tiene relaci,n con el ritmo de trabajo y otro no, sin
embargo, si es un factor que causa estrfs en la gente y que se refleja en su

trabajo y su desempe’o.

Los resultados de la encuesta muestran que el 11% de los encuestados
son solteros, un 78% y que representan la mayor...a sorcasados y el 11%

restante son divorciados.

138



Padres
11%

Solo
5%

Esposo/a
17%

Familia
67%

Grifica 3.7: Con quitn vives

Fuente: Cuestionario de Estrts laboral en los mandos medios de Gestamp Puebla

Esta pregunta va encaminada a conocer con quien vive cada uno de los
mandos medios de la organizaci,n. As.,.se puede ver si el estar solo o el vivir

con la familia es un factor de estrfs mis dentro de la vida de las personas.

El 11% de los encuestados vive con sus padres, que corresponde al
11% del personal que estf soltero. Un 5% vive solo, mientras que el 17% de la
poblaci,n encuestada vive solamente con su pareja (esposo o0 esposa). El

resto, un 67% vive con su familia, es decir pareja e hijos.
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Negocio Propio
17%

Deporte
5%
17% 61%

Grifica 3.8: Realizas alguna actividad extra

Fuente: Cuestionario de Estrts laboral en los mandos medios de Gestamp Puebla

Es importante determinar si el personal que ocupa los mandos medios
de la empresa realiza alguna otra actividad extra a su trabajo. Esto por dos
razones, la primera, si es una actividad de distracci,n o ejercicio f...sico, puede
ser un factor que disminuya su nivel de estrtfs y la segunda para ver si no
cuentan con algSn otro trabajo o negocio que, no solo que les estt distrayendo
de su labores, sino que a su vez les genera un estrts adicional al de su trabajo

en la organizaci,n.

El 61% de los empleados que ocupan una posici,n de mando medio en
Gestamp no realiza ninguna otra actividad extra al trabajo, el 17% estudia, solo
un 5% hace ejercicio y un 17% cuenta con un negocio propio que atiende los
fines de semana o en horario libre.
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17%

Si
83%

Grifica 3.9: El dinero que ganas te es suficiente

Fuente: Cuestionario de Estrts laboral en los mandos medios de Gestamp Puebla

Esta pregunta va encaminada a detectar si la gente se encuentra
estresada por que el dinero no es suficiente. Al parecer este no es un factor
determinante para elevar el nivel de estrts en los empleados ya que el 83%
considera que el dinero que gana le es suficiente para pagar sus gastos y solo

un 17% considera que no le es suficiente.
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17%
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Grifica 3.10: Tienes deudas

Fuente: Cuestionario de Estrts laboral en los mandos medios de Gestamp Puebla

La pregunta de (Etienes deudase se realiza con el prop,sito de determinar
si el empleado se encuentra con un nivel de estrts por deudas adquiridas como

la compra de casa o coche.

El resultado se relaciona directamente con la pregunta anterior, ya que

se obtuvieron los mismos porcentajes de respuestas.

El 83% de la poblaci,n encuestada si tiene deudas, sin embargo es el
mismo 83% que considera que si le alcanza el dinero para solventar sus gastos
y el 17% no tiene deudas, mismo porcentaje que se puede relacionar con la

poblaci,n que considera que no el dinero que gana no le alcanza.
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33%

Si
67%

Grifica 3.11: Tienes casa propia

Fuente: Cuestionario de Estrts laboral en los mandos medios de Gestamp Puebla

A esta pregunta el 67% de los encuestados respondi, que si cuenta con
casa propia, lo que supone que no es un factor de estrts para el personal,
mientras que el 33% de los entrevistados respondieron que no cuentan con
casa propia, por lo que rentan o viven en casa de sus padres, en el caso de las

personas solteras.
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0%

Si
100%

Grifica 3.12: Tienes auto propio

Fuente: Cuestionario de Estrts laboral en los mandos medios de Gestamp Puebla

A esta pregunta el 100% de los encuestados respondieron que si
cuentan con auto propio, lo que suponen dos cosas, una que no es un factor de
estrfs el hecho de que no cuenten con auto para trasladarse a la planta y dos,

qgue no estfn pensando en un deuda mis a pagar para hacerse de un coche.
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11%

No
67%

Gritfica 3.13: En el Sltimo a”o has tenido algSn dolor emocional fuerte

Fuente: Cuestionario de Estrts laboral en los mandos medios de Gestamp Puebla

A partir de esta pregunta, la intenci,n es evaluar la auto -percepci,n del
nivel de estrfs que tiene cada uno de los empleados que ocupan un nivel de

medio dentro de la organizaci,n.

As..., el primer factoexterno a los factores laborales es la existencia de

algSn dolor emocional que hayan sufrido en el Sitimo a"o.

En su mayor...a el 67% de los encuestados no han sufrido ningSn dolor
emocional fuerte, sin embargo el 33% restante si lo han tenido. Este 33% se
divide en divorcio, enfermedad o fallecimiento de un familiar.

Estos factores intervienen directamente en el nivel de estrts que
manifiestan los individuos y, aunque en el grupo de gente que se entrevisto, no
hay un porcentaje alto de personas que hayan sufrido algSn dolor emocional
fuerte, si se puede ver que ese 33% si lo han sufrido pueden presentar un nivel

de estrts elevado.
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17%

No
83%

Grifica 3.14: En el Sltimo a”o has tenido algSn problema de salud grave

Fuente: Cuestionario de Estrts laboral en los mandos medios de Gestamp Puebla

El segundo factor externo a los factores laborales es la existencia de

algSn problema de salud que hayan sufrido en el Sltimo a”o.

En su mayor...a el 8% de los encuestados no han sufrido ningSn

problema de salud importante, sin embargo el 17% restante si lo han padecido.

Estos factores intervienen directamente en el grupo de personas que se
entrevist, (18), no hay un porcentaje alto de personal que hayan padecido
algSn problema de salud importante, si se considera a ese 17% como personal
gue han tenido alguna raz,n para elevar su nivel de estrts .

Estos problemas de salud pueden deberse a que el ritmo de trabajo que
se tiene en la organizaci,n, en ocasiones no deja lugar a cuidar la salud o a
realizar alguna actividad fisca que ayude a mejorar la condici,n f...sica de las

personas.
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Gritfica 3.15: En el Sltimo a”o has tenido alguna preocupaci,n fuerte

Fuente: Cuestionario de Estrts laboral en los mandos medios de Gestamp Puebla

El tercer factor externo a los factores laborales es la existencia de alguna

preocupaci,n fuerte que hayan tenido en el Sitimo a"o.

Distinto a los resultados de las dos preguntas anteriores, aqu..., solo el
39% de los entrevistados no han tenido alguna preocupaci,n fuerte, mientras el

que el 61% si han pasado por este momento durante el Sltimo a"o.

Las causas de estas preocupaciones han sido: enfermedad de algSn
familiar, carga laboral, problemas familiares, accidentes de algSn familiar o

problemas financieros

Estos factores intervienen directamente en el nivel de estrts que
manifiestan los individuos. En esta ocasi,n, si se manifiestan causas de estrfs

gue elevan sus niveles de preocupaci,n 0 nerviosismo.
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39%

Grifica 3.16: Cual consideras es tu nivel de estrts

Fuente: Cuestionario de Estrts laboral en los mandos medios de Gestamp Puebla

Esta pregunta pretende identificar la percepci,n propia del nivel de

estrfs que tiene cada encuestado.

Los niveles que se determinaron para esta pregunta fueron del 1 al 5,
dondel es el nivel mts bajo de estrts y 5 el mis alto.

As..., el 11% de los empleados mandos medios de la organizaci,n,
manifiestan que su nivel de estrfs es el mis bajo, el 22% manifiesta que tiene
un nivel de estrts bajo alto, el 39% se perciben con un nivel de estrfs medio,
un 22% con un nivel de estrfs alto bajo y finalmente el 6% se percibe con un

nivel de estrts alto.
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Bajo alto
Medio
Alto bajo

Alto

Gritfica 3.17: Frecuencia de situaciones que generan estrfs

Fuente: Cuestionario de Estrts laboral en los mandos medios de Gestamp Puebla

En esta pregunta el encuestado deb...a puntuar que situaci,n en

espec...ficte causaba mayor nivel de estrts.

La situaci,n que mayor puntuaci,h obtuvo fue la sobrecarga de tareasy

carga de trabajo con 52 puntos en total, seguido de la efectividad en el trabajo

gue solicita el jefe con 49 puntos y en tercer lugar fue el tiempo encomendado

para llevar a cabo las tareas con 48 puntos.

Por otro lado, los factores que menos nivel de estrts causa son la

competencia con los compa’eros de trabajo, con 33 puntos, no tener claro los

temas y las responsabilidades que se abordan en las juntas con 32 puntos y la

participaci,n en las juntas de trabajo con 31 puntos.
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Grifica 3.18: Reacciones frente al estrts

Fuente: Cuestionario de Estrts laboral en los mandos medios de Gestamp Puebla

La siguiente pregunta se refiere a las reacciones que tiene el personal

de la organizaci,n ante diferentes factores de estrts.

La reacci,n mifs comSn entre los encuestados y que les sucede con
mayor frecuencia son los trastornos del sue”o (pesadillas, insomnio) con un
total de 47 puntos seguido de problemas de concentraci,n, con un puntaje de
40 y en tercer lugar se encuentra el rascarse, morderse la u"as, frotarse con

una puntaci,n de 37.

Por el contrario, las reacciones f...sicas que se tiene ante el estrfs con
menor ...ndice de frecuencia son el desgano para realizar laborales del trabajo
con 26 puntos, aislamiento de los demifs con 24 puntos y finalmente tener

sentimientos de depresi,n o tristeza (deca...do) con 23 puntos.
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misa) cercanas o mucho ejercicio)

desconocidas

Gritfica 3.19: Estrategias que se utilizan para reducir el estrts

Fuente: Cuestionario de Estrts laboral en los mandos medios de Gestamp Puebla

En esta pregunta, se le solicit, a los encuestados que puntuaran algunas
de las estrategias que utilizan para mejorar sus niveles de estrts y con qut

frecuencia lo hacen.

Los resultados fueron que las estrategias mis utilizadas para resolver
una situaci,n estresora es buscar informaci,n relevante sobre el tema para
resolverlo con 74 puntos, seguido de formular un plan de acci,n que resulta
con 73 puntos y a continuaci,n esta el &charse porrase para seguir adelante

con 64 puntos.

Por el contrario, las estrategias menos utilizadas para reducir los niveles
de estrfs fueron ventilaci,n del problema o confidencias con personas
cercanas o desconocidas con 41 puntos, evasi,n del problema (dormir mucho,
salir mucho, hacer mucho ejercicio) con 32 y sueles (Eirte de parrandaeon solo

29 puntos.

151



80

70

60

50

40

30

20

10

El periodo de arranques de  Conflictos con la familia o El pago de dudas o Estar o sentirse solo Ser despedido del trabajo
proyecto o entregas amigos compromisos de pagos
importantes al cliente

Grifica 3.20: Eventos que causan estrts

Fuente: Cuestionario de Estrts laboral en los mandos medios de Gestamp Puebla

La siguiente pregunta va enfocada a determinar que eventos causa

mayor nivel de estrfs o nerviosismo en los mandos medios de la organizaci,n.

El evento que mis nivel de estrts provoca es el periodo de arranques de
proyectos o entregas importantes a los clientes, seguido por el ser despedido
del trabajo, el tercer puesto lo ocupa el pago de deudas o compromisos de
pagos, seguido de conflictos con la familia 0 amigos, para finalizar con estar o

sentirse solo.

Estos factores pueden traerle al empleado diferentes niveles de estrtfs
gue mermen su desempe’o laboral, de ah... la importancia de identiiarlos y
trabajar con ellos para que se les de una mayor seguridad.
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Grifica 3.21: Frecuencia de reacciones frente al estrfs

Fuente: Cuestionario de Estrts laboral en los mandos medios de Gestamp Puebla

En esta pregunta se intent, identificar cufles son las reacciones del

personal mando medio ante factores de estrts.

Los resultados fueron los siguientes: todos los participantes negaron
deprimirse ante una situaci,n de estrfs, el 44% frecuentemente se acelera
mientras que el 28% nunca lo hace y el otro 28% siempre lo hace. El 83% de
los encuestados nunca se vuelve violento, mientras que el 11% lo hace
frecuentemente y un 6% siempre. Un 89% nunca baja su desempe”o laboral,
mientras que un 6% lo hace frecuentemente y otro 6% lo hace siempre. En
cuanto a tomar en manos el asunto que causa estrts, el 22% nunca lo hace, un
22% lo hace frecuentemente y un 56% lo hace siempre. Un 17% nunca busca
apoyo en amigos o familiares, el 67% lo hace frecuentemente y un 17% lo
hace siempre. Finalmente, un 94% de los encuestados nunca niega que existe
una situaci,n de estrfs, mientras que un 6% lo hace siempre.

153



70

60

50

40

30

20

10

Reallizar evaluaciones de Que eval%oen tu Las juntas de trabajo La entrega de trabajo o Las auditorias (externas o
desempe...o desempe...o actividades (Eextrase a tu internas)
descripcifn de puesto

Grifica 3.22: Qut factores se eliminar...an para no generar estrfs

Fuente: Cuestionario de Estrts laboral en los mandos medios de Gestamp Puebla

Entre los factores de estrfs que los encuestados eliminar...an se
encuentra la evaluaci,n de desempe”o que les realizan sus jefes, comSnmente
los gerentes de trea o el director general de la planta en caso de personal
mando medio que le reporta directamente a tl, con un total de 63 puntos,
seguido de la realizaci,n de evaluaciones de desempe™o a su personal con
una puntuaci,n de 62. Posteriormente estfn las auditorias con 52 puntos, luego
las juntas de trabajo con 49 y finalmente la entrega de trabajo o actividades

(Eextrase a tu descripci,n de puesto con 44 puntos.

Llama la atenci,n que tanto realizar evaluaciones de despe”o como que
se les realice una es un factor de estrts que a los mandos medios les causa un

nivel de nerviosismo elevado.
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Grafica 3.23: Estresores del jefe

Fuente: Cuestionario de Estrts laboral en los mandos medios de Gestamp Puebla

Para finalizar, los mandos medios de la organizaci,n evaluaron algunos

aspectos que causan estrfs de cada uno de sus jefes.

El factor que mayor nivel de estrts provoca a los empleados es que el
jefe no conf...a en que saben hacer su trabajo con una puntuaci,n de 41,
seguido de considerar que solo se tiene una actividad por realizar (la que el
manda) y de la evaluaci,n de mi desempe™o no es justa con 33 puntos,
posteriormente se encuentra que entienden lo que pide el jefe con 28 puntos,
gue no se sienten acompa’ado s por el jefe con 26 puntos, no les gusta la
manera de dirigir con 25 puntos, mientras que el no se sienten escuchados o
se muestra apat...a antsus situaciones personales tiene 23 puntos y finalmente

no agrada trabajar con el jefe con 20 puntos.
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A continuaci,n, se muestran los resultados de las preguntas abiertas

gue se realizaron:

P8. Del trabajo, que es lo que mis te causa estrts:

Logro de objetivos.

Que no se reconoce el nivel de puesto.

Cuando no se puede resolver algo por una mala planeaci,n .
La rotaci,n del personal .

Cometer errores graves en el trabajo que afecten terceros (empleados o

autoridades).

No cumplir con fechas comprometidas por problemas ajenos.
Fallas en el trabajo que se pudieron prevenir.

Que no se respeten las indicaciones que se dan.
Correos desde temprana hora.

Reacci,n del jefe cuando no se logran los objetivos .
Realizaci,n de presupuesto .

Preparaci,n de reportes .

Cumplimiento a las entregas del cliente.
Incertidumbre en la estabilidad del trabajo.
Complicaci,n de los problemas.

Exceso de juntas.

P9. Qut podr...as hacer para reducir tu nivel de estrts:

Mejorar los procesos para lograr los objetivos.

Mejorar el manejo del tiempo.
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Que se reconozca el nivel de puesto.

Trabajar con cosas importantes y no urgentes.

Realizar el trabajo con mayor concentraci,n .

Contar con los recursos adecuados y suficientes.

Mejorar la comunicaci,n al personal.

No estar disponible telef,nicamente todos los d...as y a toda hora
Mejorar las herramientas de trabajo.

Que la organizaci,n entienda mejor a la persona..

Hacer ejercicio.

Entrar mis temprano al trabajo y salir a la hora que marca el contrato

para realizar otras actividades personales
Escuchar mSsica.
Platicar con la familia / pareja.

Realizar reuniones informativas con el personal.

P14. Define qut es para ti estrts laboral:

Presi,n que no se controla y deriva en problemas de salud.
Aquello que provoca en ti una reacci,h positiva 0 negativa.

Malas reacciones f...sicas 0 emocionales que se dan cuando no se logran

los resultados esperados.
No contar con los recursos necesarios para controlar una actividad.

Circunstancias extras de trabajo que generan conflicto y baja motivaci,n

y desempe”o.
Querer hacer solo el trabajo y no confiar en tus subordinados.
Es tener mucha presi,n en el trabajo y no saber cana lizar la misma.

157



Cambios f...sicos y emocionales que suceden en el individuo.

Cuando se presentan problemas y en vez de disminuirse, aumentan,

cuando no se entiende por la otra parte la situaci,n real.
Grado de afectaci,n a la mente, cuerpo o esp...ritu causadgor el trabajo.

Resultado de tensiones y presiones manifestadas en la persona de

diferentes maneras.

Reacciones fisiol,gicas o psicol,gicas de las personas por carga o
presi,n del trabajo.

Situaciones del trabajo que modifican tu comportamiento.

Excesiva carga de trabajo con tareas complicadas, dif...ciles de medir y

sin resultados.

Alguna situaci,n que causa descompensaci,n en el ritmo habitual de

trabajo.
Presi,n que se genera a causa del trabajo.

Estado f...sico y emocional del individuo que es sometido a ausas de
inestabilidad.

Es la presi,n que se genera hacia el individuo por los objetivos que se

esperan de fl.

Desputs de la realizaci,n del cuestionario y la identifi caci,n de algunos

elementos de la estructura organizacional que causan estrfs en los mandos

medios de Gestamp, se puede observar que el elemento que mayor

nerviosismo provoca en los empleados es la etapa de arranque de proyectos o

entregas especiales o importantes a los clientes. Gestamp se ha caracterizado

desde su inicio como una planta que ha arrancado proyectos continuamente,

algunos de mayor envergadura, otros mifs peque’os, pero se ha mantenido un

nivel elevado de exigencia en este sentido.
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Aunque no de manera dramitica, si se logra identificar que en algunas
posiciones o en algunas freas el grado de estrts que viven los empleados de
la organizaci,n es mits elevado . Es un hecho que la organizaci,n no dejart de
vivir este tipo de momentos, por lo que quizts, muchos de los empleados que
desarrollan una posici,n de mando medio, ya estfn hechos a la idea de que as...

es el trabajo de este tipo de empresas y de la industria.
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CAP€TULO 4.

PROPUESTA
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INTRODUCCI*N

En este Sltimo cap...tul@lenominado PROPUESTA, se tratan de englobar los
resultados obtenidos del trabajo de investigaci,n te,rica y el resultado de los
cuestionarios realizados al personal seleccionado, los mandos medios de
Gestamp Puebla y as..mostrar una propuesta que mejore el desempe™o y

calidad de vida de los empleados.

A lo largo de la propuesta se mencionan algunas teor...as sobre la
prevenci,n y el manejo del estrts, as... como la propuesta desarrollada por la
Universidad Iberoamericana y la Gerencia de Recursos Humanos de Gestamp
Puebla, en donde se establecen 3 grandes freas en las que se puede trabajar
para lograr mejorar el nivel de estrfs de los mandos medios de Gestamp
Puebla y a su vez mejorar las relaciones inter personales y de comunicaci,n
para estos. Las freas que integran esta propuesta ¢ taller son: Desarrollo
Humano en donde los participantes reflexionarfn sobre su escala de valores y
realizarfn ejercicios de autoconocimiento, Liderazgo efectivo en donde los
participantes desarrollarfn las habilidades necesarias para establecer
conversaciones efectivas y liderar equipos eficaces y Trabajo en equipo en
donde se busca desarrollar mejores estrategias de trabajo en equipo,
aprovechando estilos y talentos personales para alcanzar objetivos de alto

impacto.

4.1 Prevenci€n y manejo del estr,s laboral

Para Santos (2004) pg. 19, existen diferentes formas de prevenir el estrts pero
estas pueden ser aplicadas de diferente manera para cada individuo. Hay un
aspecto muy importarte que es necesario mencionar y es la necesidad de
cambiar los estilos de vida rutinarios y la de incorporar nuevos hitbitos, que
muchas veces son muy sencillos pero pueden dar soluci,n a importantes

problemas de salud f...sica ynental originados por el estrts.
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4.1.1 Atenci€n Individual del Problema. Los programas de atenci,n individual
en los sitios de trabajo contemplan la difusi,n de la informaci,n sobre el estrf s,
sus causas Yy la forma de controlarlo a travfs de la educaci,n para la salud de
los trabajadores. Villalobos (1999).

Es importante, mejorar los hibitos del trabajador tales como:
alimentaci,n adecuada, ejercicio f...sico moderado, gradual y progresivo, ritmos

de sue”o adecuados, propiciar las actividades recreativas . Villalobos (1999)

Por este motivo, cada a’o se realizan estudios integrales de salud
(check-ups mtdicos) en donde se monitorea el estado y cuidado de los htbitos
de salud del personal, as..como las recomendaciones necesarias para mejorar

su calidad de vida, como una gu...a alimentaria o un plan de ejercicio.

De esta manera, la organizaci,n pretende no solo contribuir con la
mejor...a de la calidad de vida de cada uno de sus empleados mando medio,
sino monitorea el estado de salud de cada uno de ellos para saber si se

encuentran en estado optimo para trabajar.

4.1.2 Medidas Organizacionales para solucionar el problema. En el manejo
colectivo de los factores causales del estrts y las acciones espec...ficas se
dirigen espec...ficamente hacia las caracter...sticas de estructura de la

organizaci,n y sus estilos de comunicaci,h . Villalobos (1999)

Se puede motivar a los empleados por medio de charlas de divulgaci,n
sobre el tema de salud ocupacional y motivaci,n, en las cuales se les explique
la importancia de contar con una buena salud f...sica y emocional para el buen

desempe”o de las actividades .

4.1.3 Claves para Afrontar el Estr,s . Doval (2004) presenta las siguientes

claves para afrontar el estrts:

Contar con una buena forma f...sica

162



Llevar un ritmo de sue”o y descanso adecuados
Tener tiempo de ocio y horarios de trabajo flexibles
Aprender ttcnicas de relajaci,n

Fomentar el pensamiento positivo

Aunado a lo antes mencionado, vale la pena plasmar algunas ideas que
resultaron desputs de la aplicaci,n del cuestionario y que pueden ser
considerados como propuestas para mejorar el nivel de estrfs que viven los

mandos medios de la organizaci,n.

P9. Que podr...as hacer para reducir tu nivel de estrts:

Mejorar los procesos para lograr los objetivos.
Mejorar el manejo del tiempo.

Que se reconozca el nivel de puesto.

Trabajar con cosas importantes y no urgentes.
Realizar el trabajo con mayor concentraci,n.
Contar con los recursos adecuados y suficientes.
Mejorar la comunicaci,n el personal.

No estar disponible telef,nicamente todos los d...as y a toda hora.
Mejorar las herramientas de trabajo.

Que la organizaci,n entienda mejor a la persona.
Hacer ejercicio.

Entrar mts temprano al trabajo y salir a la hora que marca en contrato

para realizar otras actividades personales
Escuchar mSsica.
Platicar con la familia / pareja

Realizar reuniones informativas con el personal.
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En definitiva, el nivel de estrés, aunque positivo hasta ahora, puede
llegar a afectar los resultados de la organizacién, asi como la vida personal de
los empleados, por lo que es importante considerar algunas maneras de reducir
el estrés, tomando en cuenta que por ahora el personal es joven, tiene energia
y deseos de crecimiento y ha encontrado en Gestamp un lugar para su
desarrollo personal y profesional, pero que eventualmente esto dejara de
suceder asi y cuando la organizacion sea una organizacidon madura y los
empleados hayan permanecido mas tiempo en un mismo puesto y el desarrollo
de esto se vea disminuido, el factor de estrés puede llevar a las personas a
tomar decisiones de retirarse de la compafia, disminuir su desempefio 0

desmotivarse al realizar sus actividades cotidianas.

4.1.4 Propuesta de Diplomado — Taller para los mandos medios de
Gestamp Puebla. Por todo lo anterior, una de las acciones que se toma en
cuenta para lareduccién y prevencién del estrés en los mandos medio de
Gestamp, es laimparticibn de un curso — diplomado en conjunto con la

Universidadlberoamericana, en donde se manejan tres grandes areas.

Presentacién del taller desarrollado:

En lo que creemos

Creemos en que las organizaciones tienen en sus colaboradores la
mayor fuente de talento y su activo mas valioso. Creemos en un
desarrollo integral que logra no sélo resultados financieros sino una
organizacién mas valiosa gracias a su gente.

Creemos que las personas mejor preparadas tienen mas oportunidades
para hacer y transformar su entorno.

En educacion continua creemos en la transformacion de las personas.
Creemos que una mejor sociedad es posible. Creemos en un pais con

mayores oportunidades para mas personas
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Desarrollo Humano y formacien de equipos de trabajo. Gestamp Puebla,
2011 - 2012

La propuesta en breve

El objetivo del curso es propiciar un cambio positivo en las relaciones
hacia el interior de Gestamp Puebla generando equipos eficientes de
trabajo, |...deres eficaces y personas con valores.

Inicialmente se trabajarf con coordinadores y |...deres de proceso.

El programa consta de 12 sesiones en aula y seis sesiones de coaching

grupal
Situacien actual

Gestamp Puebla estt viviendo un periodo de crecimiento importante de
manera acelerada.
Se dieron ripidos ascensos que colocaron en posiciones de liderazgo a
personas que no tuvieron tiempo de prepararse para Sus nuevas
responsabilidades.
Se han incrementado las jornadas de trabajo y los ingresos del personal
provocando cambios en las dinfmicas familiares y en el comportamiento
de los empleados.
Los cambios de conducta estin afectando la productividad y las

relaciones hacia el interior de la empresa.

Situacien deseada

Gestamp Puebla desea infundir valores que generen conductas de
respeto al interior de la empresa y una vida familiar estable en lo
personal.

Establecer un ambiente de trabajo productivo con una correcta
administraci,n del tiempo.

Dar a sus directivos las herramientas para ejercer un liderazgo

apropiado.
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Propuesta

La Universidad Iberoamericana propone un programa de formaci,n del

personal que incluya tres temas:

1. Desarrollo Humano: Integraci,n de valores a la vida personal, familiar y
laboral.
2. Liderazgo Efectivo: En busca de mayor productividad en el trabajo.

Trabajo en Equipo: Formaci,n de equipos de alto desempe™o.
Tema |. Desarrollo Humano
Objetivo:

Los participantes reflexionarin sobre su escala de valores y realizartn

ejercicios de autoconocimiento.

Autoconocimiento y decisiones personales
Autoestima

Historia personal

Conciencia de sentimientos y emociones
Autodominio y autorregulaci,n

Factores de motivaci,n personal

Autobiograf...a razonada
Tema Il. Liderazgo E fectivo
Objetivo:

Los participantes desarrollarfn las habilidades necesarias para

establecer conversaciones efectivas y liderar equipos eficaces.

Liderazgo
Habilidades conversacionales
Inspiraci,n e influencia

Confianza
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otica y liderazgo

Liderando equipos de alto desempe ™o

Tema lll. Trabajo en equipo

Objetivo:

Desarrollar mejores estrategias de trabajo en equipo, aprovechando

estilos y talentos personales para alcanzar objetivos de alto impacto.

Formaci,n de equipos
Integrando al equipo

Trabajo en equipo

Los equipos y el compromiso social de la empresa

Metodolog,a
Tema | Tema ll
Desarrollo Humano Liderazgo Efectivo
Exposici,n te,rica, Exposici,n te,rica,
dinfmicas y ejercicios dinfmica y ejercicios
vivenciales vivenciales

Total 18 hrs. divididas en  Total 18 hrs. divididas en
tres sesiones de seis tres sesiones de seis

horas horas

Log,stica e Inversien

La duraci,n total del programa es de 54 horas

Tema lll

Trabajo en Equipo

Coaching grupal

Total 18 hrs. divididas en

seis sesiones semanales

de tres horas

Se realizart en las instalaciones de la Universidad Iberoamericana.

La inversi,n incluye:

o Instrucci,n en aula por 36 horas mts coaching grupal por 18 hrs.

o Diploma, material did%ctico y cafeter...a continua

o Pzgina en la plataforma de aprendizaje en I...nea Moodle
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CONCLUSIsN GENERAL
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CONCLUSI*N

Durante este trabajo de investigaci,n, se planteo como 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 dessto
con la productividad y eficiencia de la empresa y realizar un diagn,, stico que le
permitiera a la organizaci,n visualizar el nivel de estrfs provocado en los
mandos medios de la compa’...a, y en la manera de lo posible hacer la
recomendaci,n de alternativas para el control de esta problemttica. As..., se
realiz, la propuesta aqu... presentada sobre el desarrollo de una Tallere
Diplomado para los mandos medios de la organizaci,n en conjunto con la
Universidad Iberoamericana, en donde se planteo desarrollar 3 grandes freas
de los involucrados, Desarrollo Humano, Liderazgo Efectivo y Trabajo en

Equipo.

De esta manera se cumpli, con los objetivos espec...ficos
presentados en el Cap...tulo 1 de este trabajo que planteaban la identificaci,na
relaci,n entre el deseq uilibrio que provoca el estrts de los mandos medios de
la empresa y la productividad y eficiencia de la organizaci,n, la realizaci,n de
un diagn,stico sobre la generaci,n de estrts en los mandos medios de la
empresa provocada por la estructura organizacional y proponer algunas
recomendaciones basadas en el diagn,stic o para que la organizaci,n lograra
controlar o mantener los niveles de estrts de los mandos medios que laboran

para la empresa.

Como conclusi,n, se puede decir, que, aunque no hay una fuerte
tendencia a ver que los mandos medios de la organizaci,n se ven afectados
por el estrfs generado por la estructura organizacional de la empresa, se tiene
un nivel medio de estrfs que se debe atacar para que no se convierta en un
foco rojo que impacte la productividad y la eficiencia de la organizaci,n. El
Taller « Diplomado desarrollado en conjunto con la Universidad
Iberoamericana, trajo consigo la mejora de las relaciones interpersonales de

este grupo de persona, as... como un mejor desempe”o en su trabajo.
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Vale la pena se"alar que como resultado de este Taller  Diplomado,
surgieron algunas otras buenas pricticas en la organizaci,n, como el decidirse
a participar en la encuesta Great Place to Work “, y de esta manera mejorar
las practicas organizacionales en la empresa y mejorar no solo el nivel de
estrfs de mandos medios, sino el nivel de estrfs de todo el personal de la
organizaci,n. Los resultados no forman parte de este trabajo de investigaci,n,
sin embargo arrojaron mucha informaci,n valiosa para seguir trabajando y

mejorar los resultados de la empresa.
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GLOSARIO

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 el
propdsito de aplicar dicho conocimientos para mejorar la efectividad de las
organizaciones.

COMPORTAMIENTO: m. Conducta, manera de portarse o actuar.
CULTURA ORGANIZACIONAL: a veces llamada atmdsfera o ambiente de

trabajo, es el conjunto de suposiciones, creencias, valores y normas que

comparten sus miembros.

CULTURA: f. Resultado o efecto de cultivar los conocimientos humanos.
Conjunto de modos de vida y costumbres de una época o grupo social.
DISENO ORGANIZACIONAL: El disefio organizacional es conjunto de
medios que maneja la organizacién con el objeto de dividir el trabajo en
diferentes tareas y lograr la coordinacion efectiva de las mismas.

DISENO: m. Actividad creativa y técnica encaminada a idear objetos Utiles
y estéticos que puedan llegar a producirse en serie. Forma de cada uno de
estos objetos. Trazo o conjunto de lineas de una figura o un edificio.
Explicaciéon breve, descripcion somera de alguna cosa.

EQUIPO: m. Grupo de personas organizado para la realizacion de una
tarea o el logro de un objetivo. Cada uno de los grupos que compiten en
ciertos deportes. Conjunto de ropas y otras cosas que usa alguien para una
actividad especifica. Conjunto de instrumentos, utensilios y objetos
necesarios para la realizacion de cierta actividad. INFORM. Conjunto de
aparatos y dispositivos que constituyen el material de un ordenador. equipo
de musica Conjunto de aparatos para oir y grabar musica, que al completo
consta de una pletina, un plato, un tocadiscos compacto, un amplificador,

un sintonizador y un juego de altavoces.
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EQUIPOS DE TRABAJO: es un grupo en que los esfuerzos individuales dan
como resultado un desempefio mayor que la suma de las aportaciones por

individuo.

ESTRES LABORAL: es un desequilibrio sustancial (percibido) entre la
demanda y la capacidad de respuesta (del individuo) bajo condiciones en
las que el fracaso ante esta demanda posee importantes consecuencias
(percibidas).

ESTRES: m. PAT. Alteracion fisica o psiquica de un individuo por exigir a su
cuerpo un rendimiento superior al normal.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL: conjunto de las funciones y de las
relaciones que determinan formalmente las funciones que cada unidad
deber cumplir y el modo de comunicacion entre cada unidad.
ESTRUCTURA: f. Distribucion y orden de las partes importantes que
componen un todo. Sistema de elementos relacionados e interdependientes
entre si.

GENERACION: f. Procreacion. Sucesion de descendientes en linea recta.
Conjunto de personas que viven en la misma época. Conjunto de personas
que, por haber nacido en fechas proximas y recibido educacion e influjos
culturales y sociales semejantes, se comportan de manera parecida.
Conjunto de personas dedicadas al arte 0 a la ciencia, coincidentes en el
tiempo y cuya obra tiene caracteristicas comunes. Produccion o creacion.
Conjunto de aparatos construidos con una misma tecnologia.

IMPACTO: m. Choque de un objeto que se lanza con fuerza contra algo.
Huella o sefal que deja este choque. Golpe emaocional producido por una
noticia desconcertante o dramatica.

LABORAL.: adj. Del trabajo o relativo a él, sobre todo en lo que concierne a
sus aspectos juridicos y econémicos.

LIDERAZGO: influencia que se ejerce sobre las personas y que permite
incentivarlas para que trabajen en forma entusiasta por un objetivo comun.

Quien ejerce el liderazgo se conoce como lider.
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MANDO: m. Autoridad y poder que tiene el superior sobre sus subditos.
Tiempo que dura este poder. Persona o personas que lo detentan.
MANDOS MEDIOS: constituyen el enlace entre las Unidades funcionales de
las organizaciones y el equipo de direccion.

MANEJO DEL ESTRES: Prevencion del estrés.

MANEJO: m. Uso o utilizacion manual de algo. Conduccion de un vehiculo.
Direccion y gobierno de un asunto o negocio. Enredo, intriga.
ORGANIZACION: f. Accion y resultado de organizar u organizarse.
Formacion social o grupo institucionalmente independiente.

PREVENCION: f. Preparacion y disposicion para evitar un riesgo o ejecutar
una cosa. Concepto desfavorable que se tiene de una persona o cosa.
Puesto de policia donde se lleva preventivamente a las personas que han
cometido algun delito o falta. miL. Guardia del cuartel que vela por el orden
de la tropa. miL. Lugar donde esta.

SATISFACCION LABORAL: sentimiento positivo que resulta de la evaluacion
de las caracteristicas del que se desempefia.

SATISFACCION: f. Alegria, placer, gusto. Razon, accién o modo con que
se repara una ofensa o un dafio. Cumplimiento de una necesidad, deseo,
pasion, etc.

TRABAJO: m. Accion y resultado de trabajar. Ocupacion que ejerce
habitualmente una persona a cambio de un salario. Lugar donde se ejerce
esa ocupacion. Producto de una actividad intelectual, artistica, etc. Esfuerzo
humano aplicado a la produccién de riqueza. Fis. Producto escalar de la
fuerza por la distancia que recorre su punto de aplicacion. Dificultad o
impedimento. pl. Estrechez, miseria. trabajos forzados o forzosos Aquellos

en que se ocupa por obligacion el presidiario como parte de su condena.
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