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RESUMEN

El CO es el estudio y aplicacion de los conocimientos acerca de la forma en que
las personas - como individuos y en grupo - actuan en las organizaciones. Sus
objetivos consisten en que los administradores sean mas efectivos al describir,
entender, predecir y controlar el comportamiento humano. Entre los elementos
claves deben considerarse, estan las personas, la estructura, la tecnologia y el
ambiente externo. El CO ha surgido como un campo interdisciplinario de mucho

valor para los administradores.

Los conceptos fundamentales del comportamiento organizacional se relacionan
con la naturaleza de las personas (diferencias individuales, percepciones, la
persona como un todo, comportamiento motivado, deseo de participacién y valor
de la persona) y las organizaciones (sistemas sociales, interés mutuo y ética). Las
acciones de los administradores deben tener una orientacion holistica o integral,
para lograr los objetivos de orden superior que interesan a los empleados, la
organizacion y la sociedad. La administraciéon efectiva puede lograrse
Optimamente con la comprension y uso de los enfoques de recursos humanos, de

contingencia, orientados a resultados y de sistemas.

Un modelo motivacional de seis etapas indica que los individuos se comportan en
ciertas formas para satisfacer sus necesidades. Los gerentes tienen tres retos
motivacionales, los motivos no so6lo se pueden inferir, las necesidades son
dinamicas y la existencia de diferencias considerables en las motivaciones de la
gente. Maslow propuso que las personas tienen cinco tipos de necedades:
fisiolégicas, de seguridad, de afiliacién, de estima y de autorrealizacién, y que

cuando se satisface una necesidad, ésta ya no motiva mas a la persona.

Cada modelo contribuye a entender la motivacion. Todos comparten ciertas
similitudes. En general, estimulan a los administradores a considerar no solo los
factores de orden inferior, de mantenimiento y extrinsecos, sino también los del

orden superior, motivacionales e intrinsecos.



Las presiones para el cambio provienen de la globalizacién, un uso cada vez mas
intenso de las computadoras y otras avanzadas tecnologias de informacion, y de
las caracteristicas cambiantes de la fuerza laboral. Hay tres métodos disponibles
para promover el cambio organizacional: el interpersonal, el de equipo y el
organizacional. El método interpersonal se enfoca en cambiar la conducta de los
empleados, de modo que puedan tener un mejor desempeno, y suele incorporar
algun uso de encuestas de retroalimentacion. Como su nombre lo sugiere, el
método de equipo se concentra en forma de mejorar el desempefio de equipos
completos, y su base son las actividades de construccion de equipos. El método
organizacional esta encaminado a modificar la estructura de la organizacion, el
sistema de premiacion, el nivel en el cual se toman las decisiones, y otros

aspectos similares.

El ambiente de trabajo esta llano de cambios que con frecuencia alteran al sistema
social y requieren ajustes de los empleados. Cuando lo hacen, responden con
emociones y razonamientos. Los cambios se acompanan de costos al igual que de
beneficios y ambos deben considerarse para determinar sus efectos netos. Los
trabajadores tienden a presentar resistencia al cambio en virtud de los costos de
éste, incluidos los psicologicos. La resistencia al cambio puede derivarse del
proceso de cambio mismo, de la forma de implantarlo o de la percepcion de sus
efectos inequitativos. Ademas, la resistencia puede ser légica, psicolégica o

sociolégica.

El liderazgo transformacional puede ser decisivo para originar cambios efectivos.
Es necesario que los lideres creen y comportan una visidén, inspiren a sus
seguidores mediante su carisma y los alienten para convertirse en practicantes del
aprendizaje de doble ciclo, de modo que los cambios futuros tengan incluso
mayor éxito. Se insta a que los gerentes apliquen un procedimiento de cambio
sistematico que abarque las actividades de descongelaciéon, cambio propiamente
dicho y recongelacion. Los ejecutivos pueden disminuir la resistencia y lograr un
nuevo equilibrio influyendo en las fuerzas sustentadoras y restrictivas de los
cambios. Siempre se requiere tiempo para que ocurran los beneficios potenciales

de los cambios.



Es posible recurrir a una amplia gama de actividades para apoyar el cambio, como
la participacion, las recompensas comparadas y la comunicacion adecuada.
Ademas, es efectivo el D.O. es decir, la aplicacion sistematica de los
conocimientos de las ciencias del comportamiento en diversos niveles para lograr
los cambios planeados en toda la organizacion. El proceso de DO abarca los pasos
de diagnostico, recopilacion de datos, retroalimentacién y confrontacion,
planeacion de acciones y solucion de problemas, uso de intervenciones, y
evaluaciéon y seguimiento. Aunque el D.O. tiene sus limitaciones, es una practica
excelente para implantar cambios, realizar mejoras y estimular el aprendizaje

organizacional.

Veremos que la presencia del estrés laboral, por si misma, no significa un bajo
rendimiento. Las pruebas indican que le estrés puede ser una influencia positiva o
negativa en el desempefio de los empleados. Para muchas personas, un estrés
bajo o moderado les permite realizar mejor su trabajo porque aumentan la
intensidad de sus labores, su estado de alerta y su capacidad de reaccionar. Sin
embargo, un nivel alto de estrés o incluso uno moderado sostenido mucho tiempo
acaba por cobrar su cuota y el desempefio disminuye. El efecto del estrés en la
satisfaccion es mucho mas directo: el estrés laboral disminuye la satisfaccion
general con el trabajo. Aunque un estrés bajo o moderado aumente el desempefio

de los empleados no los hacen sentirse satisfechos.

El estrés afecta la salud fisica y mental, ademas de producir agotamiento si es
cronico. Entre los factores causales de estrés, llamados factores estresantes, se
incluyen la sobrecarga de trabajo, las presiones de tiempo, la ambigliedad de
roles, las dificultades econémicas y los problemas familiares. El modelo de estrés-
rendimiento indica que el estrés excesivo disminuye el rendimiento en el trabajo,
si bien en grado moderado sirve para que a los empleados respondan a los retos
de éste. Los individuos de personalidad tipo A tienden a sufrir estrés en mayor

grado que los sujetos con personalidad tipo B.



INTRODUCCION

Si los entornos fueran perfectamente estaticos, si las capacidades y habilidades de
los empleados siempre estuvieran actualizados no se deterioraran y si el mafana
fuera exactamente igual que el dia de hoy, el cambio organizacional tendria poca
0 ninguna importancia para los administradores actuales. Pero el mundo real es
turbulento y exige a las organizaciones y sus miembros que pasen por cambios

dinamicos para desenvolverse en niveles competitivos.

Por eso en el Capitulo 1, abordaremos la naturaleza del cambio e las
organizaciones, la definicion, objetivos y fuerzas del CO, la naturaleza de las

personas, el inicio de las organizaciones y las limitaciones del CO.

En el Capitulo 2, analizaremos la motivacion en el trabajo, y asi conoceremos su
definicion, el proceso basico de la motivacién, los impulsos motivacionales, los
sistemas de categorias de necesidades, las modificaciones del comportamiento y
su esfuerzo, la definicion de objetivos y sus efectos, las teorias de Maslow,

Herzberg, Alderfer ylateoriadela XyY.

Cdémo sobrevivir a la resistencia al cambio se estudia en el Capitulo 3, donde se
menciona cuales son los retos y presiones del cambio, y haciéndonos entender la
naturaleza del cambio, los costos y beneficios del cambio, la funcion del liderazgo
transformacional en el cambio, las practicas para construir apoyo para el cambio,
el significado y las caracteristicas del DO asi como los beneficios y limitaciones

del desarrollo organizacional.

Y por ultimo pero no menos importante en el Capitulo 4, se estudia el estrés en
los trabajadores, sabemos que a muchos de nuestros empleados les estresa el
hecho de un cambio por eso se estudio el estrés para utilizarlo en la salud de los
empleados, las formas extremas de reacciones del estrés, se identificaron las
causas y sintomas del estrés, los efectos organizacionales del estrés, y saber

cuales son las acciones para prevenir o reducir el estrés.



Capitulo I. Fundamentos del Comportamiento Organizacional

CAPITULO I.- FUNDAMENTOS DEL COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL

1.1.Naturaleza del Cambio en las Organizaciones.

Muchos cambios estan ocurriendo a nivel mundial, exigiendo una nueva postura
por parte de las organizaciones. No se pueden quedar observando y dejar que las
cosas sucedan sin nada que hacer, pues esto puede acarrear inseguridad en
cuanto al propio futuro de la organizacién. Hay algunos cambios que vienen
como un huracan y no pide permiso para entrar, provocando una rapida
inestabilidad si no se esta preparado gerencialmente para el cambio. La
alternativa, muchas veces, es saber lidiar con lo ocurrido intentando sacar el

mejor provecho posible de la situacion.

Muchas veces las personas no se comprometen con el cambio porque no saben lo
gue va a pasar y por no saber como actuar. A razén de que lo nuevo no es algo
definido, por lo tanto una forma de defenderse de lo desconocido es agarrandose
de lo conocido y, consecuentemente negando lo nuevo. Un proceso de cambio
ocurre de forma muy eficiente si todos estan comprometidos con él. En tanto
para que las personas se comprometan, estas no pueden ser atropelladas por el
proceso, como si fueran algo ajeno al mismo. En la verdad, el cambio ocurre a
través de las personas. Y para que se considere a las personas como parte del
proceso de cambio es necesario conocer sus valores, sus creencias, sus

comportamientos.

Sin embargo, acometer un proceso de gerencia del cambio no es tan facil como
pudiera pensarse en un primer momento debido a la gran cantidad de elementos
gue involucra; ademas de que para ello debemos estar completamente seguros
de que la organizacion pueda absorber los cambios y, muy particularmente, que

sus recursos humanos comprendan su importancia y se comprometan de hecho

Teresa Herrera Gonzalez 1



Capitulo I. Fundamentos del Comportamiento Organizacional

en su desempefio, teniendo presente que el mismo es un proceso continuo que

hay que tratarlo como tal y no como algo transitorio.

Por ultimo, se quiere dejar claro que como idea central se debe considerar que
para tratar cualquier proceso de cambio es necesario manejar muy
integradamente aspectos técnicos y aspectos humanos, ya que sin capacidad
para tratar los aspectos humanos el proceso de aceptacion del cambio y la
adopcion de los aspectos técnicos propiamente del cambio o el objeto principal
del cambio organizacional, en funcién, resultan mucho mas dificultoso y hasta

pueden tener una gran probabilidad de fracaso.'

1.2. Comportamiento Organizacional

A fin de entender qué ocurre en los centros de trabajo, hay que partir de la
definicion, los objetivos, las fuerzas y las caracteristicas principales del

Comportamiento Organizacional.

1.2.1. Definicion

Davis nos dice que, el Comportamiento Organizacional (CO) es el estudioy la
aplicacion de los conocimientos acerca de la forma en que la personas -individual

y grupalmente— actuan en las organizaciones.

Robbins nos dice que para él, el Comportamiento Organizacional (CO) es un
campo de estudio en el que se investiga el impacto que individuos, grupos y
estructuras tienen en la conducta dentro de las organizaciones, con la finalidad

de aplicar estos conocimientos a la mejora de la eficacia de tales organizaciones.

Hellriegel dice que, el Comportamiento Organizacional (CO) es el estudio de la

conducta, actitudes y desempefio humano en las organizaciones.

1
http://www.monografias.com/trabajos13/cborgdef/cborgdef.shtml
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Capitulo I. Fundamentos del Comportamiento Organizacional

Kinicki dice que, el Comportamiento Organizacional (CO) es un campo
interdisciplinario dedicado al mejoramiento de la comprensidén y administracion

de las personas en el trabajo.

Hellriegel junto con otro dueto de autores nos dicen que, el Comportamiento
Organizacional (CO) es el estudio del comportamiento, las actitudes vy

desempefo humano en las organizaciones.

Gordon, define el Comportamiento Organizacional (CO) como actos y actitudes

de las personas en las organizaciones.

1.2.2. Objetivos

El Comportamiento Organizacional tiene cuatro objetivos:

X DESCRIBIR sistematicamente cOmo se comportan las personas en
condiciones distintas.

o Lograrlo permite que los administradores se comuniquen con

un lenguaje comun respecto del comportamiento humano en

el trabajo.

X ENTENDER por qué las personas se comportan como lo hacen.

o Los administradores se frustrarian mucho si solo pudieran
hablar acerca del comportamiento de los empleados sin
entender las razones subyacentes. Por ende, los
administradores interesados aprenden a sondear en busca de

explicaciones.

X PREDECIR el comportamiento futuro de los empleados.
o Los administradores tendrian la capacidad de predecir cuales
empleados seran dedicados y productivos, y cuales se

caracterizaran por ausentismo, retardos o conducta

Teresa Herrera Gonzalez 3



Capitulo I. Fundamentos del Comportamiento Organizacional

perturbadora en determinado momento (de modo que sea

posible emprender acciones preventivas).

X CONTROLAR al menos en parte, y desarrollar cierta actividad en el
trabajo.

o Los administradores son responsables de los resultados de
rendimiento, por lo que les interesa de manera vital tener
efectos en el comportamiento, el desarrollo de habilidades, el
trabajo de equipo y la productividad de los empleados. (Davis

Keith - Newstrom John W., pp 4y 5.)

1.2.3. Fuerzas

Es complejo el conjunto de fuerzas que afecta a la naturaleza de las
organizaciones actuales. La amplia gama de temas y tendencias en dichas fuerzas

puede clasificarse en cuatro fuerzas:

* Personas
# Estructura
* Tecnologia

*  Ambiente

Cuando las personas trabajan en una empresa para el logro de un objetivo, se
requiere algun tipo de estructura de relaciones formales. Los individuos también
aprovechan la tecnologia como auxiliar para realizar su trabajo, de modo que
existe interaccion entre las personas, la estructura y la tecnologia. Por anadidura,
tales elementos reciben influencia del entorno e influyen en él. Cada una de estas

fuerzas afecta el comportamiento organizacional.

Teresa Herrera Gonzalez 4



Capitulo I. Fundamentos del Comportamiento Organizacional

FACTORES CLAVE QUE AFECTAN EL
COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Personas
*Individuos
*Grupos
A
Entorno v
*Gobierno Estructura Comportamiento
*Competencia *Puestos — organizacional
*Presiones sociales *Relaciones
v /
Tecnologia
*Maquinaria

*Hardware y software de computadora

& PERSONAS.- Las personas componen el sistema social interno de
una compania. Este sistema esta formado por individuos y por
grupos tanto grandes como pequefos. Hay grupos informales o
extraoficiales, asi como formales y oficiales. Los grupos también
son dinamicos, pues se forman, cambian y se desintegran. Las
personas son seres Vivos, pensantes y con sentimientos, que
trabajan en la organizacion para lograr sus objetivos. Debe
recordarse que estas Ultimas existen para servir a las personas, en
vez de que las personas existan para servir a las organizaciones.

Las organizaciones humanas actuales son muy cambiantes, en
particular las fuerzas laborales son muy diversas, lo cual significa
que los empleados llevan a su trabajo una amplia gama de
antecedentes educativos, talentos y perspectivas y en ocasiones esa
diversidad entrafa dificultades que deben resolver los

administradores.

Teresa Herrera Gonzalez 5



Capitulo I. Fundamentos del Comportamiento Organizacional

& ESTRUCTURA.- La estructura define la relaciéon formal y las
funciones de las personas en las organizaciones. Se requieren
diferentes puestos para realizar todas las actividades de la empresa.
Todas esas personas tiene que estar relacionadas de manera
estructurada para que su trabajo se coordine efectivamente. Esas
relaciones pueden generar problemas complejos de cooperacion,

negociacion y toma de decisiones.

Por eso muchas estructuras se han horizontalizado (es decir,
incluyen menos niveles, o sea la eliminacion de puestos
administrativos de nivel intermedio). Esto ocurre como resultado de

la presion para reducir los costos y mantener la competitividad.

 J

TECNOLOGIA.- La tecnologia aporta los recursos con que trabajan
las personas e influye en las tareas que ellas realizan. Es poco lo
que puede lograrse sélo con las manos, de modo que con su ayuda
se construyen edificios, se disefian maquinas, se crean procesos de
trabajo y se conjuntan esfuerzos.

El gran beneficio de la tecnologia es que permite a las personas
trabajar mas y hacerlo de mejor manera, si bien las restringe en

diversas formas: tiene tanto costos como beneficios.

 J

AMBIENTE.- Todas las organizaciones funcionan en el contexto de
un ambiente interno y otro externo. Ninguna organizacion existe
aislada, numerosos cambios del ambiente generan exigencias para
las organizaciones. Ninguna organizacion puede escapar a la
influencia de su ambiente externo. Este afecta las actitudes y las
condiciones de trabajo, ademas de generar competencia por los
recursos y el poder. Es algo que debe considerarse en el estudio del
comportamiento humano en las organizaciones. (Davis Keith -

Newstrom John W., pp 5 - 7.)

Teresa Herrera Gonzalez 6



Capitulo I. Fundamentos del Comportamiento Organizacional

1.2.4. Caracteristicas positivas del campo del Comportamiento

Organizacional

Una de las ventajas principales del comportamiento organizacional es su

naturaleza interdisciplinaria. Integra las ciencias del comportamiento con otras

ciencias sociales que pueden contribuir con él. De esas disciplinas, aprovecha

todas las ideas que mejoran las relaciones entre las personas y organizaciones.

Una ventaja mas es su base emergente de conocimientos de investigacion y

marcos de referencia conceptuales. E| campo del CO se ha profundizado y

ensanchado, ademas de que continla madurando. Las claves de su éxito pasado

y futuro giran alrededor de procesos relacionados con el desarrollo de teorias,

investigaciones y practica administrativa.

=

u

Las teorias brindan explicaciones acerca de como piensan, sienten
y actuan las personas, y por qué lo hacen asi. Permiten identificar
variables importantes y vincularlas para formar proposiciones

tentativas que sea posible verificar mediante investigaciones.

Ademas, las buenas teorias son practicas, pues atienden problemas
significativos del comportamiento, contribuyen a nuestra
comprension de ellos y brindan lineamientos para el pensamiento y

la accion de los administradores.

La investigacion es el proceso de recopilar e interpretar datos
pertinentes, que sustentan una teoria o ayudan a cambiarla. Las
hipétesis de investigacion son afirmaciones susceptibles de prueba
gue conectan las variables de una teoria y sirven de guia en el
proceso de recopilaciéon de datos. Estos se generan mediante
diversos métodos de investigacion, como los estudios de caso,
experimentos de campo y laboratorio y encuestas.? Los resultados

de estas investigaciones, que se publican en revistas diversas,

2
Davis Keith — Newstrom John W., Comportamiento Humano en el Trabajo, Impreso en México, McGraw — Hill, Undécima Edicién, 2004, p 8. Citado por RamonJ. Aldag y

Timothy M. Stearns, “Issues in Research Methodology™ en Journal of Management, Junio de 1988, pp 252 — 276.
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Capitulo I. Fundamentos del Comportamiento Organizacional

influyen en la teoria que se analizan y en las practicas

administrativas futuras.

La investigacion es un proceso continuo en que se descubren de
manera constante conocimientos valiosos acerca del
comportamiento. El analisis de las investigaciones ayuda a entender
en mayor grado la evolucion de las ideas principales del CO en el

tiempo.

Existe un flujo natural y saludable de las teorias y la investigaciéon a

u

la practica, que es la aplicacion consiente de los modelos
conceptuales y resultados de investigaciones para mejorar el

rendimiento individual y organizacional en el trabajo.

Se muestra en la siguiente figura una interaccion bidireccional de cada par de

procesos, y los tres procesos son fundamentales para el futuro del CO.

INTERACCION DE LA TEORIA, LAS INVESTIGACIONES Y
LA PRACTICA EN EL CO.

/ Practica \

Teoria Investigacion

4
A

Una tercera ventaja del comportamiento organizacional es la aceptacion creciente
de la teoria e investigacion por los administradores en ejercicio. Su disposicién es

favorable para explorar nuevas ideas. (Davis Keith - Newstrom John W., pp 7 - 9.)
El CO parte de un conjunto de conceptos fundamentales que giran alrededor de

la naturaleza de las personas y organizaciones. Estos conceptos son principios

perdurables que contribuyen un fundamento sélido del CO.

Teresa Herrera Gonzalez 8



Capitulo I. Fundamentos del Comportamiento Organizacional

1.3. Naturaleza de las personas

En lo referente a las personas, existen seis conceptos basicos: diferencias
individuales, percepcién, la persona como entidad, comportamiento motivado,

deseo de participacion y valor de la persona.

Diferencias individuales. Las personas tienen mucho en comun,
pero también cada persona difiere de las demas. La idea de las
diferencias individuales esta sustentada en la ciencia y proviene de
la psicologia. Todas las personas son distintas y esta diversidad se
debe reconocer y considerar como un activo valioso en las
empresas. Las diferencias individuales significan que los
administradores pueden motivar de manera éptima a los empleados
si les dan trato distinto. Si no hubiera diferencias individuales,
podria adoptarse una forma estandar de tratar a los empleados,
para lo que se requeriria un minimo de juicio. Estas precisan que el
trato del administrador hacia los empleados sea individual, no
estadistico. Esta creencia de que cada persona difiere de las demas

suele llamarse Ley de las diferencias individuales.

CONCEPTOS FUNDAMENTALES DEL
COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL.

NATURALEZA DE LAS PERSONAS NATURALEZA DE LAS ORGANIZACIONES
+  Diferencia individuales #  Sistemas sociales

* Percepciones * Interés mutuo

* La persona como un todo * Etica

" Comportamiento motivado

* Deseo de participacion

+*  Valor de la persona
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Percepcion. Las personas ven el mundo y su contenido de manera
distinta. Su punto de vista del ambiente objetivo esta coloreado por
la percepcion, que es la forma singular en que cada persona ve,
organiza e interpreta su entorno. En lo fundamental, cada persona
pareceria decir: “Reacciono no a un mundo objetivo, sino a un
mundo que juzgo con base en mis propias creencias, valores y
expectativas”. Esta forma de reaccion lleva al proceso de percepcion
selectiva en la que el individuo suele restar atencion a
caracteristicas de su ambiente laboral que son compatibles con sus
propias expectativas o las refuerzan. Esta percepcidon no sélo puede
causar malentendidos en relacion con acontecimientos especificos
en el trabajo, sino también llevar a una rigidez futura en la

busqueda de nuevas experiencias.

La persona como entidad. A algunas organizaciones le gustaria
emplear solo las habilidades o el cerebro de sus empleados, en
realidad contratan a la persona como un todo, no solo algunas de
sus caracteristicas. La vida en el hogar no puede separarse por
completo de la vida laboral, de igual modo no es posible separar
los problemas emocionales de los padecimientos fisicos. Las
personas funcionan como seres humanos completos. Los
administradores esperan obtener mejores empleados; pero también
desean mejores personas en lo referente a su crecimiento vy

realizacion personal, al momento de aplicar las ideas del CO.

Comportamiento motivado. EI comportamiento normal tiene
ciertas causas relacionadas con las necesidades de la persona o con
las consecuencias que resultan de sus actos. Las personas estan
motivadas no por lo que pensamos que deberian tener, sino por lo
que ellas quieren. La motivacion es indispensable para el
funcionamiento de las organizaciones y, sin importar con cuanta
tecnologia y equipo cuente una organizacion, esos recursos no

pueden usarse hasta que los liberen y guien personas motivadas.
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Deseo de participacion. En la actualidad, muchos empleados
buscan activamente oportunidades en el trabajo para participar en
decisiones importantes, con lo que aportan sus talentos e ideas al
éxito de la organizacion. Estan avidos de una oportunidad para
compartir lo que saben y aprender de la experiencia. Por ende, las
organizaciones necesitan brindar oportunidades para la
participacion significativa. Ello puede logarse mediante el
empowerment de los empleados, practica que genera beneficios

mutuos para ambas partes.

Valor de la persona. Las personas merecen trato distinto del que
se da a los demas factores de la produccién por que ocupan un
orden superior en el universo. A causa de esta distincion, quieren
que las traten con interés, respeto y dignidad, trato que exigen
cada vez mas a sus patrones. Se rehusan a aceptar la vieja de que
son simplemente herramientas econdmicas, quieren ser valoradas
por sus conocimientos y habilidades, ademas de tener
oportunidades para desarrollarse. (Davis Keith - Newstrom John W.,
pp10-12.)

1.4.Inicio de las organizaciones

En lo referente a las organizaciones, los tres conceptos clave son que se trata de
sistemas sociales, estan formados con base en intereses mutuos y deben dar

trato ético a los empleados.

X Sistemas sociales. Se aprende de la sociologia que las
organizaciones son sistemas sociales, por lo que sus actividades
estan regidas por leyes sociales y psicolégicas. De igual modo que
las personas tienen necesidades psicolégicas, roles y estatus
sociales. Su comportamiento esta influido por su grupo y por sus
intereses individuales. Coexisten dos tipos de sistemas sociales.
Uno es el sistema social formal (oficial), y el otro, el sistema social

(informal).
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La existencia de un sistema social implica que en el ambiente de
una empresa prevalece el cambio dinamico, no el conjunto estatico
de relaciones que se muestra en el organigrama. Todas las partes
del sistema son interdependientes, y cada una esta sujeta a la

influencia de las demas; todo se relaciona con todo.

La idea de un sistema social contribuye un marco de referencia para analizar los

temas del CO y ayuda a que los problemas de dicho comportamiento sean

comprensibles y manejables.

EL INTERES MUTUO CONSTITUYE UN OBJETIVO DE ORDEN SUPERIOR PARA

LOS EMPLEADOS, LA ORGANIZACION Y LA SOCIEDAD.

Objetivos del
empleado

Etica »  Empleado
A 4
Objetivos de
orden superior y .| Logro mutuo _| Organizacién
del interés "| de objetivos >
mutuo.

A

Objetivos de la
organizacién

Sociedad

A 4

\¢
o\

Teresa Herrera Gonzalez

Interés mutuo. Las organizaciones necesitan de las personas, y
de
proposito humano. Se forman y mantienen sobre la base de la

éstas, las organizaciones. Las organizaciones tienen un
mutualidad de intereses de sus participantes. Si este interés
mutuo falta, no tiene sentido tratar de conjuntar un grupo y lograr
su cooperacion, ya que no existiria una base comun sobre la cual

construir.
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3¢ Etica. El trato ético es necesario para atraer y retener a empleados
valiosos, en una era en que las companias practicamente se pelean
por los buenos trabajadores. Son cada vez mas las compafias que
reconocen estas necesidades y responden a ellas con diversos
programas para garantizar niveles superiores de desempefio ético
de administradores y empleados por igual. Muchas companias han
creado codigos de ética, hacen publicos sus valores éticos,
recompensan a los empleados por su comportamiento ético

notable, etc.

Cuando los objetivos y acciones de una organizacion son éticos, el
interés mutuo crea un sistema de retribucion triple, en que se
satisfacen los objetivos del individuo, los de la organizacion y los de
la sociedad. Las personas encuentran mas satisfaccion en su
trabajo cuando hay cooperacién y trabajo de equipo, ya que
aprenden, crecen y contribuyen. La empresa también tiene mas
éxito, ya que funciona con mayor efectividad. Se mejora la calidad,
asi como los servicios y se reducen los costos. Quiza el mayor
beneficiario del sistema de retribucion triple sea la sociedad misma,
gue obtiene mejores productos y servicios, ciudadanos mas capaces
y un ambiente de cooperacion y progreso. (Davis Keith - Newstrom
JohnW., pp 13y 14.)

1.4.1. Definicion de Organizacion

Una organizacion es un grupo humano deliberadamente constituido en torno a

tareas comunes y en funcién de la obtencion de objetivos especificos.>

El CO busca integrar cuatro elementos: personas, estructuras, tecnologia y
ambiente. Hay cuatro enfoques bdsicos que son: recursos humanos,

contingencia, orientacion a resultados y organizaciones.

http://www.monografias.com/trabajos24/organizaciones-objetivos/organizaciones-objetivos.shtml
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~ ENFOQUE DE RECURSOS HUMANOS (DE APOYO)

= Se relaciona con el crecimiento y desarrollo de las personas
hacia niveles mas altos de competencia, creatividad vy
realizacion persona, puesto que las personas son el
recurso central de toda organizacion y toda sociedad. Se basa
en el apoyo, ayuda a que los empleados se conviertan en
mejores personas y mas responsables, después de lo cual
intenta crear un ambiente en que puedan contribuir hasta al
limite de su capacidad mejorada.* Significa que mejores

personas logran mejores resultados.

~ ENFOQUE DE CONTINGENCIA

= Significa que situaciones distintas requieren prdcticas de
comportamiento diferentes para ser efectivas. Los
administradores necesitan saber segun cudles condiciones
deben seleccionar un enfoque del comportamiento en vez de
otro y este puede ayudarlos a lograrlo. La fortaleza de este
enfoque reside en que alienta el analisis de cada situacién
antes de actuar, al mismo tiempo que desalienta la practica
habitual basada en supuestos universales acerca de las

personas.

~ ENFOQUE ORIENTADO HACIA LOS RESULTADOS

= Un objetivo predominate en muchas organizaciones es el de
ser productivas. De modo que esta orientacion hacia los
resultados es un aspecto comun del CO. La productividad,
es una proporcion que compara las unidades de productos

con las de insumos. La idea de productividad no implican que

4
Davis Keith - Newstrom John W., Comportamiento Humano en el Trabajo, Impreso en México, McGraw - Hill, Undécima Edicion, 2004, p 15. Citado
por uno de los primeros en destacar la importancia del enfoque de Recursos Humanos del Comportamiento Organizacional fue Raymond E. Miles
“Human Relations or Human Resources?”, en Harvard Business Review, Julio - Agosto de 1965 pp. 148 - 163.
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deban generarse mas productos, en vez de lo cual es una
medida de cuan eficientemente se producen. La practica
habitual del control de calidad (TQM por sus siglas en
inglés). Este es un intento integrado para mejorar la calidad
de los productos o servicios de una empresa mediante
diversas técnicas y capacitacion. Suele orientarse a generar
un alto grado de satisfaccion del cliente al escucharlo
atentamente, formar sociedades con proveedores, etc.

Una formula La funcion que el CO desempena en la creacién
de los resultados en las organizaciones se ejemplifica con un

conjunto de factores y la relaciéon entre ellos.

ECUACIONES QUE MUESTRAN LA FUNCION DEL CO
EN LOS SITEMAS DE TRABAJO

1 Conocimiento x habilidad = | Capacidad

2 Actitud x situacion = | Motivacion

3 Capacidad x motivacion = | Rendimiento humano potencial

4 Rendimiento potencial x | = | Resultados organizacionales
recursos x oportunidad

En primer término, considérese la capacidad del trabajador. En general, se acepta
que el producto de los conocimientos por las habilidades personales al aplicar
esos conocimientos constituye el rango humano llamado capacidad (véase
ecuacion 1). La motivacion resulta de las actitudes de una persona que reacciona
a una situacién especifica (véase ecuaciéon 2). La interaccion de la capacidad con
la motivacion determinan el rendimiento potencial de una persona en cualquier
actividad (véase ecuacion 3). El potencial de rendimiento humano tiene que
mezclarse con los recursos y el trabajador debe recibir la oportunidad de brindar

su rendimiento para lograr los resultados organizacionales (véase ecuacion 4).°

5
Davis Keith - Newstrom John W., Comportamiento Humano en el Trabajo, Impreso en México, McGraw - Hill, Undécima Edicion, 2004, p 18. Citado
por Melvin Blumberg y Charles D. Pringle, “The Missing Opportunity in Organizational Research: Some Implications for a Theory of Work
Performace”, en Academy of Management Review, Octubre de 1982 pp 560 - 569.
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~ ENFOQUE DE SISTEMAS

Los elementos fundamentales de un enfoque de sistemas

abarcan:

1. Existen numerosas variables en el sistema

2. Las partes del sistema son interdependientes

3. Los sistemas grandes contienen numerosos
subsistemas

4. Los sistemas habitualmente requieren insumos, llevan
a cabo algun proceso y generan productos.

5. El mecanismo insumos - proceso - producto es ciclico
y autosustentado.
Los sistemas generan resultados positivos y negativos.
Los sistemas traen consecuencias intencionadas y no
intencionadas.

8. Las consecuencias de los sistemas pueden ser de corto

o largo plazo o de ambos tipos.

Este enfoque obliga a que los administradores tengan un
punto de vista integral del tema. El comportamiento
organizacional integral (u holistico) interpreta las
relaciones personas - organizaciones con base en la persona,
el grupo, la organizacion y el sistema social completos. Los
administradores ayudan a crear una cultura organizacional en
al que se utilizan y desarrollan los talentos, se motiva a las
personas, los equipos se vuelven productivos, la organizacion
logra sus objetivos y la sociedad recibe los beneficios. Pero
en ocasiones el comportamiento de los administradores
genera efectos tanto negativos como positivos. Por eso es
necesario llevar a cabo un analisis de costo - beneficio para
determinar si las posibles acciones tendran efecto positivo o

negativo neto. (Davis Keith - Newstrom John W., pp 14 - 19.)

Teresa Herrera Gonzalez
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ANALISIS DE COSTO BENEFICIO DE LAS OPCIONES DE CO.

Costos potenciales

Decidir

v

Acciones de CO propuestas Comparar

Beneficios
potenciales

1.5 Manipulacion poco ética de las personas

Una preocupacion significativa en relacion con el comportamiento organizacional
es que sus conocimientos y técnicas puedan usarse para manipular a las
personas de manera poco ética asi como para el desarrollo de su potencial.
Quienes carecen de respeto por la dignidad basica de los seres humanos podrian
aprender las ideas del CO y utilizarlas para fines egoistas. Podrian aprovechar lo

gue saben de motivacion o comunicaciéon en la manipulacion de personas.

Debe actuarse con cautela para que no se use lo que sabe acerca de las personas
con el fin de manipularlas. La posibilidad de manipulacién significa que quienes
ostentan el poder en las organizaciones debe poseer un alto nivel de integridad
ética y moral, y no abusar de su poder. El liderazgo ético, reconoce principios

como los siguientes.®

Davis Keith - Newstrom John W., Comportamiento Humano en el Trabajo, Impreso en México, McGraw - Hill, Undécima Edicion, 2004, p 22.

Adaptacion de Keith Davis, “Five Prepositions for Social Responsibility”, en Business Horizons, Junio de 1975. pp. 5 - 18.
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* Responsabilidad social: La responsabilidad hacia otros surge

siempre que las personas tienen poder en una organizacion.

*  Comunicacion abierta: La organizacion debe operar como sistema
abierto y bidireccional, donde se reciba abiertamente lo que aportan

las personas y se les revelen de igual manera sus operaciones.

*  Andlisis de costo - beneficio: Ademas de los costos y beneficios
econdmicos, los costos y beneficios humanos y sociales de una
actividad deben analizarse para determinar si se procede o no con
la actividad. (Davis Keith - Newstrom John W., pp 20 - 22).
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CAPITULO II.- MOTIVACION EN EL TRABAJO

2.1. Definicion de motivacion

Motivacion son los procesos que dan cuenta de la intensidad, direccion y

persistencia del esfuerzo de un individuo por conseguir una meta.’

2.2. Proceso bdasico de la motivacion

La cuestion de exactamente qué es lo que se requiere para motivar a la gente a
trabajar, ha recibido mucha atencion. Al resolver esta pregunta, nos enfocamos a

cuatro diferentes posibilidades:

1) Satisfacer las necesidades humanas basicas

2) Disenar puestos que motiven a la gente

3) Intensificar la creencia de que se pueden alcanzar los premios
deseados

4) Tratar a la gente en forma equitativa

Necesidades @Disefo del
Humanas puesto

Proceso
motivacional

s =

Equidad

s 4

Expectativas

Robbins Stephen P., Comportamiento Organizacional, Impreso en México, Pearson Prentice Hall, Décima Edicion, 2004, p 155. Citado por T.R.
Mitchell, “Matching Motivational Strategies with Organizational Contexts”, en L.L Commings y B.M. Slaw (comps.), Research in Organizational
Behavior, Vol. 19, Greenwich, CT, JAl Press, 1997, pp. 60 - 62.
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Puede ser que los expertos no estén de acuerdo sobre todo lo que motiva a los
empleados, y los efectos de las condiciones de trabajo sobre sus carreras

profesionales, pero si lo estan en cuanto a que una organizacion debe:

Atraer personas y estimularlas a permanecer en ellas;

u

u

Permitir que realicen las tareas para las cuales fueron
contratadas, y
~ Estimular a la gente a ir mas alla del desempefio rutinario y

volverse personas creativas e innovadoras en el trabajo.

Por tanto, para que una organizacion sea efectiva tiene que abordar los retos de
motivacion que surjan para despertar en las personas el deseo de ser integrantes

productivos de la organizacion.

FASES CENTRALES DEL PROCESO

Un principio esencial de la motivacién afirma que el desempefio es una funcién
del nivel de capacidad y la motivacion de una persona. Y se expresa mediante la

formula:

Desempeiio = f (capacidad x motivacion)

Segun este principio, no se puede realizar tarea alguna con éxito a menos que la
persona que debe realizarla tenga la capacidad de hacerlo. La habilidad es el
talento de la persona para realizar tareas relacionadas con las metas. Sin
embargo, sin importar la competencia de una persona, la habilidad por si sola no
basta para el desempefo en niveles altos. Por lo general, los estudios de la
motivacion se relacionan con 1) lo que impulsa el comportamiento, 2) la direccion

gue este sigue y, 3) la forma de mantener tal comportamiento.

El proceso motivacional se inicia con la identificacion de las necesidades de una
persona, como se muestra en la fase 1 de la figura siguiente. Las necesidades
son deficiencias que una persona experimenta en un momento determinado.

Estas deficiencias son psicologicas, fisiolégicas o sociales. Es frecuente que las
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necesidades actuen como energizadotes. Es decir, las necesidades crean
tensiones internas en la persona, que le resultan incomodas por lo que es

probable que haga un esfuerzo (fase 2) para reducirlas o eliminarlas.

La motivacion se encamina hacia las metas (fase 3). La meta es un resultado
especifico que quiere alcanzar la persona. Quines luchan por mejorar, pueden
tratar de trabajar en problemas importantes para la organizaciéon con el fin de
mejorar su posicion e influencia con la administracion de nivel superior (fase 4).
Los ascensos y aumentos de sueldo son dos de las formas en que las personas
intentan  mantener las conductas deseables. Se trata de sefales
(retroalimentacion) para que los empleados comprendan si son adecuadas sus
necesidades de progreso y reconocimiento, y sus conductas (fase 5). Una vez que
los empleados reciben premios o castigos, reconsideran sus necesidades (fase 6).

(Hellriegel - Slocum pp. 116 - 118.)

FASES CENTRALES DEL PROCESO MOTIVACIONAL

1. 2. % 3.
El empleado / El empleado busca El empleado elige
identifica formas de satisfacer conductas dirigidas
necesidades esas necesidades. a las metas.
6. ' 5. 4.
El empleado revalia El empleado recibe El empleado se
las necesidades por premios o castigos. desempena.
deficiencias. <‘§
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2.3. Impulsos motivacionales

Las personas tienden a desarrollar ciertos impulsos motivacionales como
resultado del ambiente cultural en el que viven, impulsos que afectan la manera
en que consideran su trabajo y enfrentan la vida. David C. McClelland creo un
esquema de clasificacién en el que resaltan tres de los impulsos mas dominantes
y se pone de relieve su importancia en la motivacion. Sus estudios revelaron que
los impulsos motivacionales de las personas reflejan elementos de la cultura en la
cual crecieron: su familia, la escuela, la religion y los libros. La investigacion de
McClelland se centré en los impulsos hacia el logro, la afiliacién y el poder o

llamado también teoria de la tricotomia de necesidades de McClelland:

IMPULSOS MOTIVACIONALES

Logro Impulso para alcanzar objetivos y seguir adelante.

Afiliacion | Impulso para relacionarse efectivamente con otras

personas.

Poder Impulso para influir en personas y situaciones.

2.3.1. Motivacion hacia el logro

La motivacion hacia el logro es el impulso que sienten algunas personas para

buscar y lograr objetivos.

Hay diversas caracteristicas que definen a los empleados orientados a logros.
Trabajan mas intensamente cuando perciben que se les dara crédito personal por
sus esfuerzos, existe riesgo apenas moderado de fracaso y se les brinda

retroalimentacion especifica sobre su rendimiento.
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2.3.2. Motivacion hacia la afiliacion

La motivacion hacia la afiliacion es el impulso que sienten las personas de
relacionarse socialmente. Los individuos motivados hacia la afiliacion trabajan
mejor si se les felicita por sus actitudes favorables y su cooperacién. Ademas
tienden a rodearse de amigos, obtienen satisfaccion interna por estar entre

amigos y quieren libertad en el trabajo para formar esas relaciones.

2.3.3. Motivacion hacia el poder

La motivacion hacia el poder es un impulso para tratar de cambiar a personas y
situaciones, desean influir en la organizacién y estan dispuestas a asumir riesgos

para ello.

Las personas motivadas hacia el poder de los gerentes excelentes si su impulso
es de poder institucional, no de poder personal. El poder institucional es la
necesidad de influir en el comportamiento de otros para bien de la empresa. Las
personas con esta necesidad buscan el poder por medios legitimos y ascienden a
las posiciones de liderazgo mediante su rendimiento satisfactorio, de modo que

reciben la aceptacion de los demas.

2.3.4. Aplicacion administrativa de los impulsos motivacionales

El conocimiento de las diferencias entre los tres tipos de impulsos motivacionales
requiere que los gerentes entiendan las actitudes de cada empleado en el trabajo.
Asi, pueden tratar de manera diferente con cada uno, segun el impulso
motivacional mas intenso que hayan identificado en él. De esta manera, el
superior se comunica con cada subordinado conforme a sus necesidades. Aunque
pueden emplearse diversas pruebas para identificar la intensidad de los impulsos
motivacionales en los empleados, la observacion directa de su comportamiento
es uno de los mejores métodos para determinar q qué responderan. (Davis Keith
- Newstrom John W., pp. 122 - 124.)
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2.4. Teorias de las necesidades

Si se tratara (“se les diera mantenimiento”) a las personas de manera semejante a
lo que se hace con la maquinaria costosa, se tendrian trabajadores mas
productivos y, por ende, mas satisfechos. En primer término, es necesario

identificar las necesidades que revisten importancia para ellos.

2.4.1. Teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow

Segun A. H. Maslow, no todas las necesidades humanas son de igual intensidad,
pero si aparecen en un orden definido. En particular, en la medida en que se
satisfacen las necesidades primarias, la persona concede mayor énfasis a las
secundarias. La jerarquia de necesidades de Maslow destacan cinco niveles,

como se muestra en la figura:

moralidad,
creatividad, "

Autorealizacion

Reconocimiento

amistad, afecto, intimidad sexual

/  seguridad fisica, de empleo, de recursos,
moral, familiar, de salud, de propiedad privada

Seguridad

Fisiologia
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Necesidades de orden inferior Las necesidades de primer nivel comprenden las
de supervivencia y las fisiologicas de alimento, aire, agua y sueno. En el segundo
nivel, tienden a predominar la seguridad corporal (como el estar en un ambiente
laboral que no presente riesgos) y la econdmica (como la de no quedarse sin

trabajo y contar con un plan de jubilacién apropiado).

Necesidades de orden superior Existen tres niveles de necesidades de orden
superior. El tercer nivel de la jerarquia se relaciona con el amor, sentido de
pertenencia y participaciéon social en el trabajo (amistades y companeros de
trabajo compatibles). Las de cuarto nivel comprenden las necesidades de
autoestima y estatus, entre ellas las sensaciones de valia personal y competencia.
Esta ultima, que se deriva de lo que expresan otras personas, brinda estatus. Las
necesidades de quinto nivel es la de realizacion personal es decir, de convertirse
en lo que uno es capaz y aprovechar las habilidades y talentos personales al

maximo.

Interpretacion de la jerarquia de necesidades El modelo de jerarquia de
necesidades de Maslow afirma, en lo fundamental, que las personas tienen
necesidades por satisfacer y que las que se consiguen no constituyen

motivaciones tan intensas como las insatisfechas.

Si se interpreta de esta manera, la jerarquia de necesidades de Maslow tiene
efecto poderoso en los administradores contemporaneos, ya que les brinda
ciertas ideas utiles cuando necesitan saber como motivar a los empleados. Es
virtud de la amplia familiaridad con este modelo, los administradores actuales

necesitan:

X Identificar y aceptar las necesidades de los empleados

X Reconocer que las necesidades difieren de un empleado a otro

X Brindar satisfactores de necesidades especificas que estén
insatisfechas

X Percibir que dar mas de lo mismo (es especial, de lo que satisface
las necesidades de orden inferior) puede tener efecto decreciente en

la motivacion.
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Este modelo también presenta numerosas limitaciones y ha sido muy criticado.
Como marco de referencia filosofico, es dificil de estudiar y no sea comprobado
plenamente. Desde una perspectiva pragmatica, no es facil brindar oportunidades
de realizacion personal a todos los empleados. Ademas, las investigaciones no
han sustentado la presencia de los cinco niveles de necesidades y tampoco se ha
establecido la progresion de cinco pasos, de las necesidades de nivel inferior a
las de nivel superior. Sin embargo, si es verdad de que a menos de que se
satisfagan en lo fundamental las necesidades de orden inferior (fisioldgicas y de

seguridad) los empleados no se preocupan mucho por las de orden superior.®

2.4.2. Teoria de dos factores de Herzberg.

Frederick Herzberg pidi6 a ingenieros y contadores que pensaran por un
momento en las cosas que les proporcionaban bienestar especial en relacién con
su trabajo y otro en las que les provocaban malestar y que describieran los
factores que generaban esos sentimientos. Y descubrié que los empleados
sefalaban diferentes tipos de factores, no siempre relacionados, que producian
bienestar o malestar. En otras palabras, mientras la sensacion de logro llevaba al
bienestar, la carencia de logros pocas veces se mencion6 como causa de

malestar.

Factores de mantenimiento y motivacionales. Herzberg llegdé a la
conclusion de que dos conjuntos de factores independientes tenian influencia en
la motivacion. Como se muestran en la figura, por lo general su presencia hace
gue el sentir de los empleados sea apenas neutro. Esos insatisfactores potentes
se llaman factores de higiene o factores de mantenimiento, ya que no se debe
hacer caso omiso de ellos. Son necesarios para sentar las bases de un nivel

razonable de motivacion en los empleados.

8
Davis Keith- Newstrom John W., Comportamiento Humano en el trabajo, Impreso en México, McGraw - Hill, Undécima Edicion, 2003.. Citado por

Richard M. Steers y Lyman W. Porter, Motivation and Work Behavior, 52 ed., Nueva York, McGraw - Hill, 1991.
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Otros factores del trabajo tienen el efecto principal de intensificar la motivacion,
pero su ausencia pocas veces genera insatisfaccion profunda. Se llaman factores

motivacionales, motivadores o satisfactores.

EFECTOS DE LOS FACTORES DE MANTENIMIENTO Y MOTIVACIONALES

Sentimientos muy Sentimientos muy

negativos Neutral positivos

{usencia) Factores de mantenimiento (Presencia)
(Ausencia) Factores motivacionales (Prese@

Contenido y contexto del puesto. En la figura se muestran los factores del
modelo de Herzberg. Factores motivacionales como los logros y la
responsabilidad se relacionan directamente, en gran parte, con el trabajo mismo,
el rendimiento del empleado, y el reconocimiento y crecimiento personales que
experimenta el sujeto. Estos factores se centran en el trabajo, es decir, guardan

relacion con el contenido del puesto.

Por otra parte, los factores de mantenimiento se vinculan principalmente con el
contexto del puesto, es decir, con el ambiente que rodea al trabajo. Esta
diferencia entre contenido y contexto del puesto es significativa, pues indica que
los empleados se motivan con lo que hacen ellos mismos, y mas cuando asumen

responsabilidades o se les reconoce su comportamiento.
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—_——— Teoria
Factores de Higiene: de la Motivacion

Factores econémicos: sueldos, salarios, de Herzberg

prestaciones.
Condiciones laborales: iluminacion y tem-

peratura adecuados, entorno fisico seguro.

Seguridad: privilegios de antigiiedad, Factores de Motivacion:
procedimientos sobre quejas, reglas de L )
trabajo justas, politicas y procedimientos Trabajo estimulante: posibilidad de manifestar
de la compania. la propia personalidad y de desarrollarse
Factores sociales: oportunidades para plonaients. ’
interactuar con los demas trabajadores y Sentimiento de autorrealizacion: la certeza de
para convivir con los comparieros de trabajo. contribuir en la realizacion de algo de valor.
Categoria: titulos de los puestos, oficinas Reconocimiento de una labor bien hecha:
propias y con ventanas, acceso al bario de los ||| /@ confirmacion de que se ha realizado un
directivos. trabajo importante.
Logro o cumplimiento: la oportunidad de llevar
a cabo cosas interesantes.

Responsabilidad mayor: la consecucion de
nuevas tareas y labores que amplien el puesto
y brinden al individuo mayor control del mismo.

Motivadores intrinsecos y extrinsecos.Los motivadores intrinsecos son las
satisfacciones internas que siente la persona al realizar su trabajo, de modo que
existe una conexién directa y frecuentemente inmediata entre trabajo y
satisfaccion. En tal situacion, el empleado esta automotivado. Los motivadores
extrinsecos son las retribuciones externas, que se dan por separado de la
naturaleza del trabajo y no brindan una satisfaccion directa en el momento de

ejecutarlo.

Interpretacion del modelo de dos factores. El modelo de Herzberg
proporciona una distincion util entre los factores de mantenimiento, que son
necesarios pero no suficientes, y los de motivacion, que pueden generar un
mayor esfuerzo del empleado. Este modelo de dos factores amplio la perspectiva
de los administradores, al mostrar el rol potencialmente poderoso de las

recompensas intrinsecas, que se derivan del trabajo mismo. (Esta conclusién se
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vincula con otros importantes conceptos del comportamiento, como
enriquecimiento del puesto, empowerment, autoliderazgo y calidad de la vida en
el trabajo). Empero, ahora los administradores deben tener conciencia de que no
pueden hacer caso omiso de una amplia gama de factores que generan al menos
un ambiente de trabajo neutro. Por anadidura, salvo que satisfagan
razonablemente los factores de higiene, su ausencia sirve como una distracciéon

significativa para los trabajadores.

El modelo de Herzberg, no es aplicable de manera universal, ya esta dirigido a
empleados administrativos, profesionales, y oficinas de niveles superiores. Por
anadidura, el modelo parece reducir la importancia motivacional de los sueldos,
el estatus y las relaciones con los demas, ya que son factores de
mantenimientos. Este aspecto del modelo contradice la intuicion de muchos
administradores y les resulta dificil aceptarlo. Puesto que no existe una distincion
absoluta entre los efectos de los dos factores principales, el modelo delinea sélo
tendencias generales: los factores de mantenimiento serian motivadores para
algunas personas y los motivadores serian factores de mantenimiento para otras.
Por ultimo, el modelo también parece estar vinculado con el método, lo cual
significa que sélo el enfoque de Herzberg (pedir comentarios al propio empleado
sobre sus experiencias laborales favorables y desfavorables) produce el modelo
de dos factores. En pocas palabras, pareceria haber dos factores cuando en

realidad solo existe uno.

2.4.3. Teoria E-R-G Alderfer.

En busca de superar las debilidades de los modelos de necesidades
(principalmente el de Maslow), Clayton Alderfer propuso una jerarquia de
necesidades modificada - el modelo E-R-G—con apenas tres niveles, como se

muestra en la siguiente figura:
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MODELO ERG DE LA MOTIVACION

|REGRESI(§N DE LA FRUSTRACIGNI |PRDGRESI(3N DE LA SATISFACCI@NI

MECESIDADES DE CRECIMIENTO Fi

NECESIDADES DE RELACION F
NECESIDADES DE EXISTENCIA

Fuente: Helibegel Don, John W, Slocum (19288). "Administracicn séptima edicion”. México. International Thomson editores. Pg. 460

Plante6 que los empleados estan interesados al principio en satisfacer sus
necesidades de existencia, en las cuales se combinan los factores fisiolégicos y
de seguridad. Esas necesidades se satisfacen con el sueldo, las condiciones
fisicas del trabajo, la seguridad en el puesto y las prestaciones. Las necesidades
de relacion ocupan en el nivel siguiente e implican sentirse entendidos y
aceptados por las personas que estan arriba, debajo y alrededor del empleado,
tanto en su trabajo como fuera de él. Las necesidades de crecimiento forman la

tercera categoria y comprenden el deseo de autoestima y realizacion personal.

Ademas de condensar los cinco niveles de necesidades de Maslow en tres que
son mas compatibles con las investigaciones, existen otras diferencias entre ese
modelo y el modelo E-R-G. Por ejemplo, este ultimo no supone una progresion
rigurosa de un nivel a otro. En su lugar, acepta la posibilidad de que los tres
niveles estén activos en un momento dado o, incluso, de que sélo lo esté uno de
los niveles superiores. Ademas, hace pensar que una persona frustrada en
cualquiera de los dos niveles superiores regresaria a concentrarse en el nivel
inferior, para luego avanzar de nuevo. Por ultimo, mientras que los dos primeros
niveles son un tanto limitados en sus requisitos de satisfaccion, las necesidades
de crecimiento no sélo son limitadas, sino que en realidad se debilitan cada vez

que se logra su satisfacciéon. (Davis Keith - Newstrom John W., pp. 124 - 130.)
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2.4.4. Teoria “X” y Teoria “Y”.

Douglas McGregor postulé dos puntos de vista sobre los seres humanos: uno,

negativo, llamado teoria X, y el otro, positivo, la teoria Y.°

Después de observar la manera en que los gerentes tratan con sus empleados,
McGregor concluyé que la opinién de aquéllos sobre la naturaleza humana se
basa en un conjunto de premisas con las que moldean su comportamiento hacia

sus subordinados.

De acuerdo con la Teoria X, las cuatro premisas de los gerentes son:

I. A los empleados no les gusta el trabajo y, siempre que pueden,
tratan de evitarlo.
Il. Puesto que no les gusta el trabajo, hay que obligarlos, controlarlos
o0 amenazarlos con castigos para conseguir las metas.
lll. Los empleados evitaran las responsabilidades y pediran
instrucciones formales siempre que puedan.
IV. Los empleados colocan su seguridad antes que los demas factores

del trabajo y exhibiran pocas ambiciones.

Como contraste con estas ideas negativas sobre la naturaleza humana, McGregor

sefal6 cuatro premisas que llamé6 Teoria Y:

I. Los empleados pueden considerar el trabajo tan natural como
descansar o jugar.
Il. Las personas se dirigen y se controlan si estan comprometidas con
los objetivos.
lll. La persona comun puede aprender a aceptar y aun a solicitar

responsabilidades.

9
Robbins Stephen P., Comportamiento Organizacional, Impreso en México, Pearson Prentice Hall, Décima Edicion, 2004, p 157. Citado por D.

McGregor, The Human Side of Enterprise, Nueva York, McGraw Hill, 1960.
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IV. La capacidad de tomar decisiones innovadoras esta muy difundida
entre la poblacion y no es propiedad exclusiva de los puestos

administrativos.

En otras palabras, la teoria X, se refiere a la suposicion de que a los empleados
no les gusta su trabajo, son flojos, rehusan las responsabilidades y deben ser
obligados a trabajar, y la teoria Y, se refiere a la suposicion de que los
empleados les gusta el trabajo, son creativos, buscan responsabilidades y pueden

dirigirse ellos mismos. (Robbins Stephen P., pp. 157 y 159.)

2.4.5. Comparacion de las teorias de Maslow - Herzberg - Alderfer.

Las similitudes entre los tres modelos de necesidades humanas son evidentes,
como se ilustra en la siguiente figura, si bien existen diferencias importantes. Los
modelos de Maslow y Alderfer se orientan a las necesidades internas del
empleado, mientras que el de Herzberg también identifica y diferencia los
factores (contenido y contexto del puesto) que pueden brindarse para la
satisfaccion de necesidades. Hay interpretaciones muy socorridas de los modelos
de Maslow y Herzberg que suponen que en las sociedades modernas las
necesidades de orden inferior estan satisfechas para muchos trabajadores, por lo
gue estan motivados principalmente por necesidades y factores de orden
superior. Alderfer plantea que la falta de satisfaccién de las necesidades de
relacion o crecimiento causa interés renovado en las de existencia. (Las
consecuencias de la falta de satisfaccion de necesidades, ya sea que produzcan
frustracién o confrontacion constructiva, que se explica en temas siguientes). Por
ultimo, los tres modelos indican que antes de que un gerente brinde una
recompensa resultaria util descubrir cuadles necesidades predominan por el
momento en el empleado. De tal manera, todos los modelos de necesidades
proporcionan los cimientos para entender y aplicar la modificacion del

comportamiento. (Davis Keith - Newstrom John W., p. 130.)
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COMPARACION DE LOS MODELOS DE MASLOW, HERZBERG Y ALDERFER.

Modelo E-R-G
de Alderfer

Modelo de la jerarquia Modelo de dos factores

de necesidades

Maslow

de Herzberg

Necesidades de

Necesidades de

realizacion El trabajo mismo crecimiento
personal y Logros
satisfaccién. Posibilidad de

Necesidades de
autoestimay

estatus.

Necesidades de
pertenenciay

sociales.

Necesidades de
seguridad fisica

y emocional.

Necesidades

Teresa Herrera Gonzalez

Factores motivacionales

Factores de mantenimiento

crecimiento

Responsabilidad

Progreso

Reconocimiento

Estatus

Relacién con superiores
Relacién con colegas
Relacién con
subordinados

Calidad de la supervision

Politicas y administracion

Necesidades de

relacion

Necesidades de

existencia

fisioldgicas. de la compania.
Seguridad en el empleo
Condiciones de trabajo
Sueldo
2.5. Cambio de la personalidad.
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Muchos psicélogos argumentan que las estructuras basicas de la personalidad se
adquieren desde muy temprano. De hecho, algunos afirman que son pocos los
cambios de personalidad que se pueden realizar después de los siete u ocho anos
de edad. Con un modelo parecido al de la figura siguiente podemos comenzar a
entender por qué se vuelve mas dificil cambiar la personalidad conforme la gente

envejece.

DIAGRAMA AMPLIADO DE UNA SITUACION DE MOTIVACION

ACTIVIDAD
EXPECTATIVAS —»  MOTIVOS DIRIGIDA A LA
1 <« -——A META
v T : l ]—» COMPORTA- g
MIENTO
DISPONIBILIDAD 4—> METAS

ACTIVIDAD
META

Ahora observe en la siguiente figura empleamos la expresion suma de
experiencias en lugar del término expectativas del modelo anterior. Empleamos

uno y otro indistintamente.

MODELO DE RETROALIMENTACION

CICLO DE RETROALIMENTACION

1

! SUMA DE EXPERIENCIAS MOTIVO !
| : :
| : T : T COMPORTAMIENTO !
. . . |
i v v !
i DISPONIBILIDAD ~ €———  META !

.......... > |

Cuando el individuo actua en una situaciéon de motivacion, el comportamiento se

convierte en una nueva entrada a su repertorio de experiencias, como lo indica el
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ciclo de retroalimentacion de la figura anterior. Mientra mas temprano ocurra la
entrada, mayor es su posible efecto en la conducta futura. La razén es que en las
primeras etapas de la vida este comportamiento representa una parte mayor de la
totalidad de las experiencias del pequefio de lo que significaria mas adelante.
Ademas, entre mas se refuerce el comportamiento, mas se estereotipa y mas

dificil es cambiarlo.

2.6.Motivacion y satisfaccion.

El investigador, educador y consejero Edward E. Lawler Ill ha examinado la
relacion entre motivacion y satisfaccion porque algunos administradores podrian
pensar que los términos son similares, si no es que sindbnimos. Lawler piensa que

no lo son:

Dice que son muy diferentes. La motivacion esta influida por las
consideraciones del futuro a propésito de la relaciéon entre
desempefo y recompensas, mientras que la satisfaccion se refiere a
los sentimientos de la gente hacia las recompensas que recibe. Asi,
la satisfaccion es una consecuencia de los acontecimientos pasados,
mientras que la motivacion es el resultado de las expectativas del

porvenir.

Los gerentes han de esta al tanto de esta importante diferencia. Los esfuerzos
por mejorar el desempefio futuro concentrandose en las recompensas y los
beneficios del pasado muestran una falta de entendimiento del caracter de la
motivacion. La satisfaccion se orienta al pasado; la motivacién al futuro. Los
gerentes que quieren mejorar el desempeno futuro han de servirse de los
conceptos y técnicas que hemos estudiado en estas paginas para aumentar la
motivacion. (Hersey Paul- Blanchard Kenneth H. - Dewey E. Jo, pp. 39, 40 y 84)
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CAPITULO IIl.- ADMINISTRACION DEL CAMBIO

3.1. Cambios en el trabajo

3.1.1. El reto del cambio

El cambio organizacional puede ser dificil y consumir tiempo. A pesar de los
retos, muchas organizaciones hacen los cambios necesarios pero, al mismo
tiempo, el fracaso es también algo comun. Hay una evidencia considerable de que
las organizaciones adaptables, flexibles, tienen una ventaja competitiva sobre las
organizaciones rigidas, estaticas.'® Como resultado, el manejo del cambio se ha

convertido en un punto de atencion central de las organizaciones eficaces.

3.1.2. Presiones para el cambio

Durante los ultimos 10 afios, la mayoria de las organizaciones en todo el mundo
ha tratado de cambiarse a si misma, algunas mas de una vez. Sin embargo, por
cada cambio que se ha visto coronado por el éxito, hay también un fracaso
igualmente destacado. Las organizaciones que estan bien colocadas para el

cambio prosperaran, pero aquellas que lo pasan por alto se hundiran.

La variedad de presiones para el cambio es casi infinita. En esta seccion,
examinaremos tres de las mas importantes: 1) la globalizacién de los mercados,
2) la difusién de la tecnologia de la informacion y de las redes de computacion, y
3) los cambios en la naturaleza de las fuerzas laboral empleada por las

organizaciones.

10
Don Hellriegel - Slocum John W._Jr, Comportamiento Organizacional, Impreso en México, Thomson, Décima Edicion, 2004. Citado por Weick,

K.E., and Sutcliffe, K.M. Managing the Unexpected. San Francisco: Josey - Bass, 2001.
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3 Globalizacion. Las organizaciones se enfrentan a una
competencia global en una escala sin precedentes. La globalizacion
significa que los principales participantes de la economia mundial
son ahora corporaciones internacionales o multinacionales."" El
surgimiento de estas organizaciones globales crea presiones sobre
las compafias nacionales a fin de internacionalizar y redisenar las

operaciones.

Ahora existen mercados globales para la mayoria de los productos,
pero para competir con eficacia en ellos, las empresas
frecuentemente deben transformar su cultura, estructura vy

operaciones.

3¢ Tecnologia de la informacion. Para hacer frente a la competencia
internacional hace falta una flexibilidad de la que frecuentemente
carecen las organizaciones tradicionales. La tecnologia de la
informacion (Tl) comprende redes de computadoras, sistemas de
telecomunicaciones y mecanismos a control remoto." La tecnologia
de la informacion esta teniendo una influencia radical en los
empleados individuales, equipos y organizaciones. Los expertos han

hecho notar que la TI:

= Cambia casi todo lo que se refiere a una compaiia: su
estructura, sus productos, sus mercados y sus
productos;

= |ncrementa el valor de los activos invisibles, como el

conocimiento, competencias y capacitacion;

Don Hellriegel - Slocum John W._Jr, Comportamiento Organizacional, Impreso en México, Thomson, Décima Edicion, 2004. Citado por Gupta,
A.k., and Govindajaran, V. Converting global presence into global competitive advantage. Academy of Management Executive, 2001, 15(2), 45-58.
12
Don Hellriegel - Slocum John W. _Jr, Comportamiento Organizacional, Impreso en México, Thomson, Décima Edicién, 2004. Citado por Pearlson,

K.E. and Suanders, C.S. There s no place like home: Managing telecommuting paraduxes, Academy of Management Executive, 2001, 15(2), 117-
128.
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* Democratiza una compafia, por que los empleados
tienen mas informacién y pueden hablar con cualquier
persona de la empresa;

* Incrementa la flexibilidad del trabajo al permitir que
mas gente trabaje en casa, en el camino o en horarios
que le acomode; y

* Permite que las compaifias unifiquen sus operaciones
globales y trabajen dias de 24 horas alrededor del

mundo.

Sin embargo, los posibles efectos de la Tl no son todos
uniformemente positivos. Las organizaciones que se apoyan en la Tl
avanzada son mas vulnerables al sabotaje, espionaje y vandalismo.
Aldn mas, la Tl puede crear nuevas divisiones sociales a pesar de
que integre a la gente. Si ha de alcanzarse todo el potencial de las
Tl, los empleados deben estar mejor educados, capacitados vy
motivados que en cualquier otro tipo de la historia. El fendmeno de

la globalizaciéon y la Tl estan vinculados de modos interesantes.

Los equipos virtuales son grupos de colegas dispersos en distintas
areas geograficas o de la organizacion, que se reinen mediante una
combinacién de tecnologia de telecomunicaciones e informacién
para desempefar tareas organizacionales.'* Tales equipos rara vez
se reunen y trabajan juntos cara a cara. Se pueden establecer
equipos virtuales temporales para realizar una tarea especifica, o
pueden ser relativamente permanentes y utilizarse para atender
temas constantes de planeacion estratégica. La integracion de los
equipos virtuales puede ser muy fluida, ya que los miembros
pueden ir cambiando de acuerdo con las exigencias de la tarea, aun

para aquellos equipos que tienen encargos de trabajo en curso.

13
Don Hellriegel - Slocum John W. Jr, Comportamiento Organizacional, Impreso en México, Thomson, Décima Edicién, 2004. Citado por

Maznevski, M.L., and Chudoba, K.M. Bridging space over time: Global virtual team dynamics and effectiveness organization Science, 2000, 11, 473
- 492.
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3¢ La naturaleza cambiante de la fuerza laboral. Ademas de
enfrentar los retos planeados por la globalizacién y los rapidos
cambios de la Tl, las organizaciones deben atraer empleados en un
mercado laboral cambiante. El mercado laboral continta creciendo y
diversificandose mas en términos de género y procedencia étnica.
Por tanto, las presiones por oportunidades iguales en las practicas
de contrataciéon, ascensos y despidos, se mantendran por algun
tiempo en el futuro. Otras tendencias aumentan el reto para las
organizaciones. La fuerza laboral eventual incluye trabajadores de
medio tiempo, trabajadores por cuenta propia, subcontratistas y
profesionales independientes contratados por companias para hacer
frente a retos inesperados o temporales. La fuerza laboral es cada
vez mejor adecuada, esta menos sindicalizada y se caracteriza por
valores y aspiraciones cambiantes. Aunque estos cambios no
disminuyen la motivaciéon para trabajar, continuaran efectuando las
recompensas que las personas desean obtener del trabajo, y el

equilibrio que buscan entre el trabajo y otros aspectos de su vida.

La calidad de vida laboral (CVL) representa la medida en que las
personas estan en posibilidad de satisfacer necesidades personales
importantes mediante su trabajo.'* Contar con una alta CVL es una
meta importante para muchos trabajadores, lo mas comuin es que
los empleados tengan condiciones agradables, mayor participacion
en las decisiones que afectan su empleo y valiosos servicios de

respaldo.

Desde luego, los cambios en la globalizacién, Tl y en la fuerza
laboral representan sélo algunos de los retos que enfrentan las

organizaciones. (Hellriegel - Slocum, pp. 406 - 409)

4

Don Hellriegel - Slocum John W. _Jr, Comportamiento Organizacional, Impreso en México, Thomson, Décima Edicion, 2004. Citado por Chang,

S.G.C, and Ledford, G.E.A. hierarchical construct of self-management leadership and its relations to quality of work life and perceived work group
effectiveness. Personnel Psychology. 1997, 50, 275-309.
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3.1.3. Naturaleza de los cambios

Un cambio es toda modificacién que ocurre en el ambiente de trabajo y afecta la
manera en que deben actuar los empleados. Los cambios pueden ser no
planeados, dramaticos o graduales, positivos o negativos, fuertes o débiles,

lentos o rapidos y estimulados interna o externamente.

El cambio puede generar presiones y conflictos que tarde o temprano causen la
ruptura en alguna parte de la organizacion. Las organizaciones tienen propension
a lograr el equilibrio en su estructura social, es decir, un estado de balance
relativo entre fuerzas opuestas. Este equilibrio se lograr cuando las personas
forman un conjunto relativamente estable de relaciones con su ambiente.
Aprenden a tratarse entre si, a realizar su trabajo y a saber qué deben esperar
que ocurra a continuacion. El equilibrio existe y los empleados estan adaptados.
Cuando llegan los cambios, se requieren nuevos ajustes conforme la compaiia
busca un renovado equilibrio. Cuando los trabajadores no pueden realizar los

ajustes necesarios, la empresa entra en un estado de desequilibrio.

Este constituye una disyuntiva para los gerentes. Por una parte, su rol es
implantar cambios organizacionales continuos para lograr un mejor ajuste entre
la compania y su entorno. En este caso, deben ser proactivos, es decir,
anticiparse a los acontecimientos, iniciar cambios y controlar el destino de la
organizacion. Por otra parte, también es funcién de los gerentes restaurar y
mantener el equilibrio grupal y el ajuste individual, que se alteran con el cambio,
es decir, ser mas reactivos: reaccionando ante los acontecimientos, adaptandose
al cambio y atemperando las consecuencias de éste. (Davis Keith - Newstrom
John W., pp. 395y 396.)
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3.1.4. Respuesta al cambio

Los cambios en el trabajo se complican todavia mas por el hecho de que no

producen ajustes directos. Operan por medio de las actitudes de cada empleado,

con lo que se genera una respuesta que depende de los sentimientos que se

tengan respecto del cambio.

LJ

]

Efectos de las actitudes individuales en la respuesta al cambio
El sentir de las personas acerca del cambio es el factor que
determina su respuesta a él. Esos sentimientos no son resultado del
azar, sino de causas. Una de éstas es el historial, o sea, los
procesos biologicos, los antecedentes y las experiencias sociales
extralaborales del individuo. Todo esto lo llevan consigo al sitio de
trabajo. Una segunda causa es el ambiente laboral mismo. Ello
refleja el hecho de que los trabajadores son miembros de un grupo
y de que sus codigos, habitos y normas influyen en sus actitudes.

Los sentimientos no son una cuestién légica.

No se trata de que sean légicos ni ilégicos, sino simplemente estan
fuera de la légica. Son no ldgicos. Los sentimientos y la logica
pertenecen a dos categorias distintas. Por ello, la Idgica en si es un
medio inefectivo para tratar de modificar los sentimientos, ya que

no llega directamente a ellos.

El efecto Hawthorne Una causa de sentimientos favorables en
los grupos que estudidé Roehtlisberger fue el interés que mostraron
los investigadores en los problemas de los empleados. Tiempo
después, se llamo efecto Hawthorne a este fendmeno, en honor de
la fabrica donde tuvieron lugar las investigaciones. Significa que la
mera observacion de un grupo - o, dicho mas precisamente, la
percepcion de ser observado y la interpretacion que se dé a su
significado- tienden a generar cambios en el grupo. Cuando las

personas son observados o piensan que alguien se preocupa por
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ellas, actuan de manera diferente. Es usual que estos cambios no
sean intencionados ni reconocidos. Aunque contaminan el diseno de

las investigaciones, normalmente es posible prevenirlos.

& Respuesta grupal a los cambios Las personas interpretan los
cambios de manera individual y tienen su propia respuesta probable
a ellos. Sin embargo, es frecuente que muestren su vinculacion con
el grupo acompanando a los demas integrantes en algun tipo de
respuesta uniforme al cambio, como la que se indica en la parte de
respuesta real de la siguiente figura. Ciertos empleados
descontentos aprovechan el abandono de trabajo como una
oportunidad para mostrar su insatisfacciéon y confirmar su afiliaciéon
al grupo uniéndose en su accion social.
RESPUESTA SOCIAL UNIFICADA AL CAMBIO
Respuestas
(actitudes)
individuales
probables Respuesta real
Estimulo
Ausentismo
Persona A
Historias
personales
Huelga
Demandas
Demandas
Cambio colectivas
(sociales)
Indiferencia

Trabajo mas
intenso

Ambiente
laboral

Sabotaje
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& Homeostasis A fin de mantener el equilibrio, es frecuente que
los grupos se inclinen a mostrar una regresion, es decir, una vuelta
al modo de vida percibido como 6ptimo, siempre que ocurre un
cambio. El resultado neto es un mecanismo de autocorreccion
mediante el cual se restaura el equilibrio de energia siempre que
tienen lugar cambios. Esta caracteristica de autocorreccion de las
organizaciones se llama homeostasis y es una forma en que las
personas actuan para establecer un equilibrio dinamico de
realizaciéon plena y protegerse contra la perturbacion de ese

equilibrio. Desean mantener su sensacion de competencia previa.

3.1.5. Costos y beneficios

Es probable que todos los cambios tengan sus costos. En virtud de los costos
relacionados con el cambio, las propuestas de cambio no siempre son deseables.
Requieren un analisis minucioso para determinar su utilidad. Cada cambio
precisa un analisis de costos - beneficios detallados. A menos que pueda
demostrarse que los beneficios son mayores que los costos, no existe razon
alguna para el cambio. El objetivo organizacional siempre debe ser que los

beneficios sean mayores que los costos.

Aunque no es muy practico reducir los costos psicolégicos y sociales a numeros,
deben incluirse en el proceso de toma de decisiones. Los costos psicoldgicos
también se llaman costos psiquicos por que afectan al yo interno del individuo,

O sea, su psique.

El conocimiento de las diferencias individuales ayuda a predecir que las personas
reaccionan al cambio de maneras distintas y que varian mucho de una a otra.
Algunas sélo perciben los beneficios para ellas, y otras, sélo los costos. Algunas
mas parecerian adoptar inicialmente el cambio, para después permitir que poco a
poco emerjan sus sentimientos reales. El nivel de tolerancia al cambio en un
grupo de trabajadores puede variar desde relativamente alto en una persona a
relativamente bajo en otra. Siempre que se excede ese umbral, surge la respuesta

al estrés, que puede minar la salud. El caracter real del cambio es tal que con
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frecuencia no genera beneficios al 100% para todas las partes afectadas. En vez
de ello, existe un conjunto de costos y beneficios separados, que deben

considerarse de manera individual.

Los modelos de apoyo, colegiado y sistematico del comportamiento
organizacional implica que los ejecutivos deben considerar cada cambio de
importancia, tratar de ayudar a que todos los empleados lo entiendan y buscar
gue cada persona obtenga una ganancia neta de él. Sin embargo, ni siquiera los
mejores esfuerzos de los gerentes logran que siempre se dé la bienvenida al

cambio.

3.2. Resistencia al cambio

La resistencia al cambio se conforma de todos los comportamientos de los
empleados encaminados a desacreditar, progresar o impedir la implantacion de
cambios en el trabajo. Ellos se resisten a los cambios porque ponen en riesgo sus

necesidades de seguridad, interaccion social, estatus, competencia o autoestima.

3.2.1. Naturaleza y efectos

Sin importar la naturaleza del cambio, algunos empleados intentan protegerse
contra sus efectos. Todos los tipos de empleados tienden a presentar resistencia
al cambio por los costos psicolégicos que lo acompanan. Esa resistencia puede
ser igual de terca en un obrero y en un empleado de oficina, ya que no respeta el
tipo de puesto. Aunque mucha gente tienda a resistirse al cambio, esa
propension se compensa con su deseo de nuevas experiencias y de las
recompensas que acompanen al cambio. Sin duda alguna, no todos los cambios

generan resistencia y algunos empleados los buscan activamente.
La inseguridad y el cambio son condiciones = que muestran como puede seguir
un efecto de reaccion en cadena en el comportamiento organizacional. Dicho

efecto es una situaciéon en que un cambio o cualquier otro factor que afecte
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directamente a unas cuantas personas puede originar una reaccion directa o
indirecta en muchas mas, incluso cientos y miles, a causa del interés mutuo que

todas tienen en el asunto.

3.2.2. Razones para la resistencia

Los empleados suelen resistirse al cambio por tres razones. En primer término,
podrian no sentirse a gusto con la naturaleza del cambio mismo. Es posible que
ataque su sistema de creencias morales, piensen que la decisidn es técnicamente
incorrecta o solo se muestren renuentes a intercambiar la comodidad de la
certidumbre y lo familiar por la incertidumbre. También podrian resistirse al
cambio por su temor a lo desconocido, la amenaza percibida a su seguridad en el
trabajo o la ausencia de que haya un problema que lo justifique. Una segunda

causa de la resistencia deriva del método con que se implanta el cambio.™

Es factible que los individuos resistan la falta de informacion suficiente o
rechacen un enfoque insensible y autoritario, que los excluyé del proceso de
cambio. Una tercera causa de resistencia es la inequidad que experimentan las
personas cuando perciben que ellas son objeto de cambios mientras que alguien
mds obtiene los beneficios de esos cambios. Su resistencia sera incluso mas
intensa si coexiste las tres razones: les desagrada la naturaleza del cambio,
ocurre lo mismo con el método usado y no advierten ganancias personales en el

cambio mismo.

3.2.3. Tipos de resistencia

Existen tres tipos de resistencia al cambio, que se muestran en la siguiente
figura. En combinacion, producen la actitud global de cada empleado hacia
determinado cambio. Los tres tipos pueden expresarse con tres usos diferentes

de la palabra de origen griego “l6gica”.

5
Davis Keith - Newstrom John W., Comportamiento Humano en el trabajo, Impreso en México, McGraw - Hill, Undécima Edicion, 2003.. Citado por

W. Warner Burke et al., “Managers Get a “C” in Managing Change”, en Training and Development, mayo de 1991, pp. 87-92.
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TIPOS DE RESISTENCIA AL CAMBIO EN LOS EMPLEADOS

Objeciones lagicas, racionales
* Tiempo necesario para adaptarse
* Esfuerzo adicional de nuevo aprendizaje

* Posibilidad de condiciones menos favorables, como la
reduccion de habilidades
= Costos econdmicos del cambio

* Factibilidad técnica cuestionada del cambio
Actitudes psicologicas, emocionales

* Temor a lo desconocido

* Baja tolerancia al cambio

* Rechazo al administrador u otro agente del cambio
* Falta de confianza en los demas

* Necesidad de seguridad, deseo de mantener el statu
factores socioldgicos, intereses de grupo

* Coaliciones politicas

* Valores de grupo contrapuestos

* Mentalidad provinciana y cerrada

# Intereses creados

* Deseo de conservar amistades existentes

~ Resistencia légica Se trata de estar en desacuerdo con los
hechos, el razonamiento, la l6gica y la ciencia. La resistencia l6gica
surge del tiempo y esfuerzo necesario para ajustarse al cambio, lo
gue incluye nuevas tareas en el trabajo que deben aprenderse. Estos
son los costos verdaderos que deben pagar los empleados. Aunque
un cambio puede ser favorable para ellos en el largo plazo, primero
deben pagar esos costos en el largo plazo.
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~ Resistencia psicologica Es habitual que se base en
emociones, sentimientos y actitudes. La resistencia psicologica es
internamente légica desde la perspectiva de las actitudes vy
sentimientos de los empleados hacia el cambio. Es posible que
teman lo desconocido, desconfien del liderazgo de los ejecutivos o
sientan que estan en riesgo su seguridad y autoestima. Aunque los
gerentes opinen que no hay justificaciéon para esos sentimientos,
existen en los empleados y los administradores deben hacerles

frente.

Resistencia socioldgica La resistencia socioldgica también es

u

logica, si se considera que resulta de algo que pone en tela de juicio
los intereses, las normas y los valores de grupo. Los valores sociales
son fuerzas poderosas en el ambiente, por lo que deben tomarse en
cuenta con cuidado. Hay coaliciones politicas, valores sindicales e
incluso valores comunitarios distintos. En el nivel de grupos
pequenos, existen las amistades en el trabajo y las relaciones de
estatus, que podrian alterarse con los cambios. Los empleados se
harian preguntas como las siguientes: “/Es el cambio compatible
con los valores del grupo?’, “;Se mantiene el trabajo de quipo con
este cambio?” y puesto que los trabajadores tienen estos tipos de
preguntas en la mente, los gerentes deben tratar que esos aspectos
sean tan favorables como resulte posible, si pretenden ajustarse con

éxito a la resistencia socioldgica.

Consecuencias de la resistencia Es evidente que los tres tipos de
resistencia deben preverse y tratar efectivamente para que los empleados acepten
al cambio de manera cooperativa. Si los administradores trabajan sélo en la
dimension técnica o légica del cambio, habran fallado en sus responsabilidades
humanas. Es evidente que las resistencias psicolégica y socioldgica distan de ser
ilogicas o irracionales, pues se consideran légicas desde la perspectiva de
conjunto de valores distintos. Reconocer el efecto de los factores psicolégicos y

sociales es de importancia para el éxito del cambio propuesto.
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En una situacion operativa caracteristica no se puede obtener apoyo completo
para todos los cambios que se realicen. Ha de esperarse que ocurra el apoyo
moderado, un apoyo débil e incluso la oposicion. Las personas son distintas y no
brindan apoyo idéntico a cada cambio. Lo que los administradores buscan es un
ambiente en el que los empleados confien en los ejecutivos, generen un
sentimiento positivo hacia gran parte de los cambios y se sientan suficientemente
seguros para tolerar otros cambios. Si los gerentes no pueden obtener el apoyo
necesario, tal vez deban recurrir a su autoridad. Sin embargo, deben reconocer
que el uso de esta ultima sbélo puede ser moderado. Si se abusa de ella, tarde o

temprano pierde su valor.

3.2.4. Posible beneficios de la resistencia

No toda la resistencia es mala. Puede aportar ciertos beneficios. La resistencia
alentaria que los ejecutivos reexaminen sus propuestas de cambio, para
cerciorarse de que son apropiadas. De esta manera, los empleados fungen como
parte de un sistema de controles y equilibrios que garantizan la planeaciéon e
implantacion apropiadas de cambios por parte de los gerentes. Si la resistencia
razonable de los trabajadores hace que los administradores evalien con mas
cuidado sus cambios propuestos, los empleados habran desalentando las

decisiones administrativas descuidadas.

La resistencia también ayuda a identificar areas de problemas especificos en los
cambios que probablemente generarian dificultades, de modo que los gerentes

puedan emprender acciones correctivas antes de que surjan dificultades graves.
Al mismo tiempo, se verian estimulados a realizar un mejor trabajo de

comunicacién del cambio, enfoque que en el largo plazo debe llevar a su mejor

aceptacion.
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Por anadidura, la resistencia brinda informacion a los directivos a cerca de la
intensidad de las emociones de los empleados relativas al asunto en cuestion,
permite la liberacion emocional de los sentimientos reprimidos de los
trabajadores y alentaria en ellos a pensar y hablar mas acerca del cambio, de
suerte que mejore su comprension de él. (Davis Keith - Newstrom John W., pp.
397 - 404).

3.2.5. Superacion de la resistencia

Para ser realista, la resistencia al cambio nunca cesara por completo. Sin
embargo, administradores y empleados pueden aprender a identificar y
minimizar la resistencia y, de esta forma, convertirse en agentes de cambio mas
eficientes. Muchas veces las personas pasan dificultades para comprender con
claridad las situaciones de cambio. Parte de la razon de ello es que incluso el
analisis de un problema de cambio puede ser muy complejo cuando debe

considerarse un gran niumero de variables.

Kurt Lewin, uno de los primeros psicologos sociales, desarrollo una forma de
observar el cambio que ha sido muy uatil para administradores y empleados
cuando enfrentan el reto del cambio.’ Lewin consideré el cambio no como un
hecho dado, sino como un equilibrio dinamico de fuerzas que actian en
direcciones opuestas. Su enfoque, denominado analisis de campos de fuerzas,
sugiere que cualquier situacién puede considerarse en un estado de equilibrio
resultante del equilibrio de fuerzas que se empujan sin cesar entre si. Ciertas
fuerzas en la situaciéon tienden a mantener el status quo. Al mismo tiempo, varias
presiones para el cambio actuan en oposicién a estas fuerzas y empujan a favor
del cambio. El efecto combinado de estos dos grupos de fuerzas da como

resultado la situacion que se presenta en la siguiente figura:

16
Don Hellriegel - Slocum John W. _Jr, Comportamiento Organizacional, Impreso en México, Thomson, Décima Edicion, 2004. Citado por Lewin, K.
Field Theery in Social Science. Nueva York: Harper & Row, 1951; Lewin, K. Frontiers in group dynamics. Human Relations, 1947, 1, 5-41. Zand, D.E.

Force Field analysis in N. Nicholson (ed), Block well Encyclopedic Dictionary of Organizational Behavior, oxford, England; Blackwell, 1995, 160-161.
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ANALISIS DE CAMPOS DE FUERZA

Fuerzas a favor Fuerzas en contra
Metas de alto Normas de grupo
desempefio para la produccién
Equipo nuevo Familiaridad con

el equipo actual

Competencia Complacencia
Empleados con Necesidades de aprender
nuevas habilidades nuevas habilidades
Deseo de mayor Temor de ver reducida
influencia y la influencia y premios
premisos
Nivel deseado Nivel deseado
de desempeno de desempefo
del grupo del grupo

Para iniciar el cambio, una organizacion debe emprender una o mas de las tres

acciones siguientes para modificar el equilibrio de las fuerzas vigentes:

Incrementar la fuerza de la presiéon a favor del cambio;

Reducir la intensidad de las fuerzas que se resisten o eliminarlas
totalmente de la situacion; o,

Cambiar la direccion de una fuerza, por ejemplo, transformando

una resistencia en una presion que favorezca el cambio.

El uso del analisis de los campos de fuerza para comprender los procesos de
cambio tiene dos beneficios principales. Primero, requiere que los gerentes y
empleados analicen la situacion. Conforme se adquiere habilidad para
diagnosticar las fuerzas que presionan a favor del cambio y las que se oponen, la
gente estara en posibilidad de comprender mejor los aspectos importantes de
cualquier situacion de cambio. Segundo, un analisis de los campos de fuerza
resalta los factores que es posible cambiar y cuales no. (Don Hellriegel - Slocum
John W., Jr. pp. 420y 421).
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3.3. Implementacion exitosa del cambio

3.3.1. Liderazgo transformacional y cambio

Los ejecutivos a veces pasan por alto tanto detalles sencillos como importantes, y

tampoco desarrollan una estrategia maestra para los cambios planeados.

< Los lideres transformacionales desempenan un papel decisivo en este
proceso.'” Son quienes inician cambios estratégicos audaces para posicionar a
la empresa en el futuro. Articulan una visién y la promueven con energia.
Ayudan a que los empleados se eleven por encima del enfoque estrecho vy
limitado de su trabajo o departamento para que logren ver el panorama mas
amplio. Estos lideres estimulan a los empleados para actuar y modelan de
manera carismatica los comportamientos deseados. Intentan crear individuos
y organizaciones que aprendan y estén mejor preparadas para los retos
desconocidos del futuro. Estos elementos importantes del liderazgo
transformacional - crear una vision, mostrar carisma y estimular el

aprendizaje - se analizan a continuacion.

* Creacion de la vision Los lideres transformacionales crean y
comunican una vision de la organizacion. Una vision es una imagen
o idea de largo plazo cristalizada y que debe lograrse.'® Es habitual
que logre que las personas se esfuercen mas alla de sus
capacidades y pensamiento actuales, ademas de emocionarlas
hasta alcanzar nuevos niveles de compromisos y entusiasmo.
Una vision también entregaria las creencias y los valores
compartidos, que sirven como base para cambiar la cultura de una

empresa.

7
Davis Keith - Newstrom John W., Comportamiento Humano en el trabajo, Impreso en México, McGraw - Hill, Undécima Ediciéon, 2003.. Citado por
Bernard M. Bass, From Transactional to Transformational Leadership: Learning to Share the vision*”, en Organizational Dynamics, invierno de 1990,
pp. 19-31.

8
Davis Keith - Newstrom John W., Comportamiento Humano en el trabajo, Impreso en México, McGraw - Hill, Undécima Ediciéon, 2003.. Citado por

Noel M. Tichy, “GE"s Crotonville: A Staging Ground for Corporate Revolution”, en Academy of Management Executive, mayo de 1989, pp. 99-106.
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* Comunicacion carismatica El carisma es una caracteristica del
liderazgo que puede ser util para lograr que los empleados actuen
sin dilatacion y de manera sostenida. Los lideres carismaticos son
personas dinamicas que asumen riesgos y muestran la profundidad
de sus experiencias y la confianza en si mismo bien merecida,
expresan sus expectativas de alto rendimiento y emplean simbolos
y lenguaje inspirado para que los demas los sigan.'”” También
pueden ser mentores calidos, que tratan de manera individualizada
a cada empleado y lo guian para que emprenda las acciones
necesarias. En respuesta, los trabajadores respetan a los lideres
carismaticos y confian en ellos en la medida en que implantan los
cambios, a demas de que tienden a comprometerse
emocionalmente en mayor grado con la vision de estos lideres. Por
anadidura, los lideres carismaticos tienen que reconocer la
“vulnerabilidad emocional” que experimentan los empleados
durante los cambios y disipar sus temores mientras estimulan el

uso de su energia para poner en practica el cambio.

* Estimulacion del aprendizaje Los lideres transformacionales
reconocen que el legado que dejan tras ellos no es simplemente el
cambio mismo, sino una empresa que continuarda cambiando. Su
tarea fundamental es fomentar la capacidad de las personas para
aprender de le experiencia del cambio. Este proceso se denomina
aprendizaje de doble ciclo, nombre que se deriva del hecho de que
la forma de manejar un cambio no so6lo debe reflejar la informacion
con que se cuenta actualmente (el primer ciclo), sino también
preparar a los participantes para manejar cambios futuros

incluso con mayor efectividad (el segundo ciclo).?

19
Davis Keith - Newstrom John W., Comportamiento Humano en el trabajo, Impreso en México, McGraw - Hill, Undécima Edicion, 2003.. Citado por
David A. Nadler y Michael L. Tuchman, “Beyond the Charismatic Leader: Leadership and Organizational Change”, en California Management Review,
invierno de 1990, pp. 77-97.

20
Davis Keith - Newstrom John W., Comportamiento Humano en el trabajo, Impreso en México, McGraw - Hill, Undécima Ediciéon, 2003.. Citado por

Chris Argyris, “Teaching Smart People How to Learn”, en Harvard Business Review mayo-junio de 1991, pp. 99-109.
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Quienes aplican el aprendizaje de doble ciclo adquieren Ila
capacidad de prever problemas, impedir que surjan muchas
situaciones y, en particular, poner en tela de juicio sus propios
supuestos y paradigmas limitantes. Este proceso contrasta con el
aprendizaje de ciclo sencillo, en el cual los empleados se limitan a
resolver los problemas actuales y se adaptan de manera ciega a los
cambios que les son impuestos. El proceso de doble ciclo no solo
aumentan el éxito del cambio actual, sino también las
probabilidades de que los trabajadores estén mas dispuestos para
el cambio que se implante en término siguiente o, lo que es mejor,

que lo emprendan ellos mismos.

3.3.2. Tres etapas del cambio

La conciencia del comportamiento en la administracion del cambio se facilita si lo

consideramos como un proceso de tres etapas:?

3.3.2.1. Descongelamiento

El término descongelamiento significa que deben hacerse a un lado las ideas y
practicas antiguas para aprender otras nuevas. Es frecuente que este paso de
deshacerse de lo antiguo sea tan dificil como aprender lo nuevo. Es facil pasarlo
por alto concentrando la atencion en el cambio propuesto; pero no deshacerse de
las ideas antiguas con frecuencia origina repitencia al cambio. Sélo entonces

podran abrazar nuevas ideas.

21
Davis Keith - Newstrom John W., Comportamiento Humano en el trabajo, Impreso en México, McGraw - Hill, Undécima Ediciéon, 2003.. Citado por

Paul E. O Neill, “Transforming Managers for Organizational Change”, en Training and development Journal, Julio de 1990, pp. 87-90.
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3.3.2.2. Cambio

El cambio propiamente dicho es el paso en que se aprenden las nuevas ideas y
practicas. Comprende ayudar a que los trabajadores piensen, razonen y se
desempenien conforme a los nuevos conceptos. Puede ser una etapa de
confusion, desorientacion, sobrecarga y desesperacion. Por fortuna, es usual que

se acompane de esperanza, descubrimiento e intereés.

3.3.2.3. Recongelamiento

El recongelamiento significa que lo aprendido se integre a la practica cotidiana.
Ademas de su adaptacion intelectual, las nuevas practicas deben adoptarse
emocionalmente, para pasar a formar parte del comportamiento habitual del
empleado. El simple hecho de conocer un nuevo procedimiento no basta para
garantizar su uso. Asi pues, la practica exitosa en el trabajo debe ser el objetivo
final del paso de recongelamiento. (Davis Keith - Newstrom John W., pp. 397 y
407.)

Ademas de completar exitosamente el proceso de tres pasos, otros factores
importantes intervienen para superar la resistencia al cambio. Por ejemplo,
algunos estudios han desarrollado que los métodos que han resultado bien para

enfrentar la resistencia al cambio incluyen los siguientes componentes:

o Empatia y apoyo. Es datil comprender la forma en que los
empleados experimentan el cambio. Ayuda a identificar a quiénes les
preocupa el cambio y a comprender la naturaleza de sus
preocupaciones. Cuando los empleados sienten que los que
administran el cambio estan atentos a sus preocupaciones, se hallaran
mas dispuestos a brindar informacién. A su vez, esta apertura
contribuye a que colaboren para encontrar soluciones a los problemas,

lo cual tal vez permita que se superen las barreras al cambio.

Teresa Herrera Gonzalez 54



Capitulo Ill. Administracion del Cambio

o

Comunicacion. Es mas probable que las personas que se resistan
al cambio cuando se sienten inseguras de las consecuencias. La
comunicacion eficaz reduce los chismes y los temores infundidos. Una
informacién adecuada ayuda a los empleados a prepararse para el

cambio.

Participacion e inclusion. Tal vez la estrategia individual mas
eficaz para superar la resistencia al cambio sea hacer que los
empleados participen directamente en la planeacién y puesta en
practica del cambio. Los empleados participantes estaran mas
comprometidos a poner en practica los cambios planeados, y es mas
probable que generen la certeza de que funcionaran correctamente que
aquellos empleados que no han participado. (Don Hellriegel - Slocum
John W. Jr. pp. 422).

3.3.3. Manipulacion de fuerzas

planted

El psicologo socia Kurt Lewin, quien identifico las tres etapas del cambio, también

que toda organizacién es un equilibrio dinamico de fuerzas que

apoyan u obstaculizan cualquier practica existente, con un equilibrio resultante,

como se muestra en la figura:

MODELO DEL ESTADO DE EQUILIBRIO Y PROCESO DE CAMBIO

Efectividad

Comportamiento
de los empleados

Inefectividad

Tiempo —=

l Momento en que ocurre el c:ambic)l
(La fongitud de la flecha vertical indica la intensidad de una fuerza)
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El cambio se introduce en un grupo con diversos métodos, entre ellos, los

siguientes:

&

Adicién de nuevas fuerzas propulsoras.

Eliminaciéon de las fuerzas restrictivas.

S

Aumento en la intensidad de una fuerza propulsora.

Disminucion en la intensidad de una fuerza restrictiva.

® @

Conversion de una fuerza restrictiva en propulsora.

Hay que aplicar por lo menos uno de esos enfoques para cambiar el equilibrio,
pero el éxito es mas probable cuando se adoptan dos o mas de los métodos. La
idea es ayudar a que se acepte el cambio y se lo integre en las nuevas practicas.
En la direccién contraria, puede disminuirse las fuerzas restrictivas que operan
contra la calidad si se mejora el mantenimiento de la maquinaria, de modo que

pueda trabajarse mejor con ella.

3.3.4. Construccion del apoyo al cambio

Si suponemos que los ejecutivos estan siguiendo el modelo de proceso de cambio
gue se ilustra en la figura anterior, es necesario construir las fuerzas de apoyo
antes, durante y después del cambio. A continuaciéon, se describe una amplia
variedad de actividades positivas para lograr apoyo. Otras, como la manipulacion
y coercion, generalmente provocan en los empleados antagonismos y sabotaje

del éxito a largo plazo del programa de cambio.

& Uso de la fuerza del grupo Un cambio efectivo se concentra no
s6lo en los individuos, sino también en el grupo. Este es un
instrumento para ejercer, sobre sus miembros, una mayor presion
encaminada al cambio. El comportamiento se enraiza firmemente en
los grupos a los cuales pertenece el individuo, por lo que todo cambio
en ellos lo intenta en el comportamiento individual. La idea es ayudar a
que el grupo se una a los administradores en el fomento del cambio

deseado.
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El poder de un grupo para estimular el cambio en sus integrantes
depende en parte de la fuerza de su vinculo con el grupo. La
influencia aumenta todavia mas si quienes poseen un estatus alto

en el grupo apoyan el cambio.

El cambio no debe alterar el sistema social del grupo mas de lo
necesario. Todo cambio que constituya una amenaza para el grupo

tiende a toparse con resistencia.

& Aporte de una justificacion del cambio El liderazgo capaz
refuerza un ambiente de apoyo psicoldgico al cambio. Un lider efectivo
presenta el cambio con base en los requisitos impersonales de la
situacion, no a titulo personal. En general, es mejor aportar razones
objetivas (relacionadas con el rendimiento) para el cambio. Si son
convenientes y sustantivas, deben proporcionarse. En caso contrario,
tal vez sea necesario abandonar el cambio que se pretenda realizar. Las
solicitudes ordinarias de cambio también deben concordar con los
objetivos y la vision de la organizacién. Sélo un lider personal fuerte
puede utilizar razones personales para el cambio sin provocar

resistencias.

Es mas probable que el cambio tenga éxito si los lideres que lo
implantan tienen expectativas de éxito altas. En otras palabras, las
expectativas de cambio de los administradores y empleados son tan
importantes como la tecnologia del cambio. Las expectativas
tienden a traducirse en comportamientos especificos de los
gerentes, que aumentan o disminuyen las posibilidades de éxito del

cambio.
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& Participacion Una manera fundamental de lograr apoyo para el
cambio es mediante la participacion. Sirve para alentar en los
empleados el intercambio de ideas, la comunicacién, el planteamiento
de sugerencias y el interés en el cambio. La participacion estimula el
compromiso, no el simple acatamiento del cambio. El compromiso lleva
implicita la motivacién para apoyar el cambio y trabajar con el fin de
lograr que el cambio sea efectivo.

Como se muestra en la siguiente figura, por lo general es cierto que
en la medida en que aumenta la participacion, tiende a disminuir la
resistencia al cambio. La resistencia decae porque los empleados

tienen menos razones para ella.

MODELO DE PARTICIPACION Y RESISTENCIA AL CAMBIO

Es necesario que los trabajadores participen en el cambio antes de
que ocurra éste, no después de que tiene lugar. Cuado lo hacen
desde el principio, se sienten protegidos contra las personas y
sienten que sus ideas son bienvenidas. Por otra parte, es probable
que sientan que su participacion después de ocurrido el cambio no
es mas que una técnica de “convencimiento” y manipulacién por

parte de los directivos.

Teresa Herrera Gonzalez 58



Capitulo Ill. Administraciéon del Cambio

& Recompensas compartidas  Otra forma de lograr el apoyo de los
empleados para el cambio es cerciorarse de que en la situacion de
cambio misma haya recompensas suficientes para ello. Es natural que
se pregunten: “;Y yo que gano?’ Si advierten que el cambio sélo se
acompana de pérdidas para ellos, sin ganancia alguna, dificilmente

pondran entusiasmo al respecto.

Otorgar recompensas es una forma de decirles a los
trabajadores:"nos preocupamos por ustedes. Queremos que ustedes
también se beneficien de este cambio”. Tanto las recompensas
economicas como las psicoldgicas son utiles. Es aconsejable que un
cambio genere beneficios tan directa y prontamente como sea

posible.

& Seguridad de los empleados La seguridad durante los cambios
es fundamental. Muchos patrones garantizan a los trabajadores
proteccion si disminuyen las ganancias cundo se implantan nuevos
meétodos o nueva tecnologia. Los derechos de antigledad,
oportunidades de promocion y otras promociones se salvaguardan al
realizar los cambios. Los sistemas de quejas brindan al empleado una
sensacion de seguridad, de que se protegeran sus prestaciones y se
resolveran de manera justa las diferencias al respecto. Todas estas
practicas ayudan a que los trabajadores sientan seguridad en presencia

del cambio.

& Comunicacion y educacion La comunicacion es indispensable si
se pretende lograr apoyo para el cambio. Aunque éste afecte sélo a una
o dos personas en un grupo, debe informarse a todas a cerca del
cambio para que se sientan seguras y se mantenga la cooperacion del
grupo. En otras palabras, el flujo de informaciéon podria ser minimo
cuando mas se necesita, de modo que se requieren esfuerzos

especiales para mantenerlo en época de cambio.
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& Estimulacion de la presentacion de los empleados para el
cambio La idea de ayudar a que los empleados estén concientes de
la necesidad del cambio guarda relacidon estrecha con la comunicacion.
Se basa en la premisa de que es mds probable que se acepte el cambio
si las personas afectadas reconocen la necesidad del cambio antes de
que ocurra. Dicha conciencia podria ser natural. Sin embargo, una de
las formas mas poderosas es que los trabajadores descubran por si
solos una situacion que quiere mejoras. Entonces, realmente esta listo

para el cambio.

& Trabajo con el sistema en su totalidad La resistencia al cambio
puede disminuirse si se comprenden mejor las actitudes de los
empleados y las reacciones naturales a los cambios. El rol de los
administradores es ayudar a que los trabajadores reconozcan la
necesidad de cada cambio e invitarlos a participar en él y obtener
ganancias de él.2? También es fundamental que los administradores
tengan una perspectiva mas amplia del cambio, orientada a sistemas,
para identificar las relaciones complejas que existan. El desarrollo
organizacional puede ser un método util para lograr este objetivo.
(Davis Keith - Newstrom John W., pp. 404 - 412).

3.4. La promocion del cambio

El objetivo principal del CO planeado es modificar la conducta de las personas
dentro de la organizacion. En un analisis final, las organizaciones sobreviven,
crecen, prosperan, declinan o fracasan por la conducta de los empleados, es
decir, las cosas que hacen o dejan de hacer. Por tanto, la conducta debe ser una
meta principal del cambio organizacional planeado. En otras palabras para que
tengan éxito los programas de cambio deben tener efecto en las funciones,

responsabilidades y relaciones de trabajo de los empleados.

22
Davis Keith - Newstrom John W., Comportamiento Humano en el trabajo, Impreso en México, McGraw - Hill, Undécima Ediciéon, 2003.. Citado por

Paul Dainty y Andrew Kakabadse, “Organizational Change: A Strategy for Successful Implementation”, en Journal of Business and Psychology,
verano de 1990, pp. 463-481.
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En algun nivel fundamental, todo cambio en la organizacién depende de los
cambios de conducta. Desde luego, un manejo eficaz del cambio depende
también de la identificacion de aspectos especificos de la organizacién que seran

el blanco inicial de los esfuerzos de cambio.

3.4.1. Métodos interpersonales

Los programas de cambio centrados en la conducta tienden a apoyarse en la
inclusion y participacion activa de muchos empleados. Un cambio exitoso de
conducta mejora los procesos individuales y de equipo en la toma de decisiones,
identificacion de problemas, su solucién, la comunicacion, las relaciones de
trabajo y otros procesos similares. Un enfoque popular que centra su atenciéon en
las personas que tienen problemas para ajustarse a otros o integrarse al cambio,

es usar la retroalimentacion de encuestas.

Retroalimentacion de encuestas En la retroalimentacion de encuestas, la

informacion se:

1) Recopila (por lo general mediante cuestionarios) de integrantes de
una organizacion, departamento o equipo de trabajo;
2) Se organiza en forma comprensible y util, y

3) Retroalimenta a los empleados que la brindaron.?

Conduce a una evaluacion amplia del desempefio de un empleado y suele llevar a
métodos de cambio que aumentan la probabilidad de que las competencias de la
persona sean tomadas en cuenta. Esta informaciéon es la base de acciones de

planeacion para tratar temas y problemas especificos.

El objetivo principal de todos los métodos interpersonales es mejorar las
relaciones entre los integrantes de equipos mediante la discusién de problemas

comunes, en lugar de introducir un cambio especifico. La retroalimentaciéon de

23
Don Hellriegel - Slocum John W. _Jr, Comportamiento Organizacional, Impreso en México, Thomson, Décima Edicion, 2004. Citado por Cummings
and Worley, 134-140.; Born, D., and Mathiev, J.E. Differential effects of suwey-guided feed back: The rich get richer and poor get poorer, group &
Organization Development, 1996, 21, 388-404.
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encuestas también se wusa muchas veces como herramienta de diagnosticos
para identificar problemas de los equipos, departamentos y organizaciones. Por
su valor en el diagnostico organizacional, la retroalimentacion de encuestas se
suele utilizar como parte de programas de cambio en gran escala, de largo plazo,

en combinacién con otros enfoques y técnicas.
3.4.2. . Métodos de equipo

Como lo sugiere el nombre, el propdsito de los métodos de equipo es conseguir
una forma de manejar los problemas de desempefio del equipo. Como se ilustra
en la siguiente figura, el desempeno del equipo esta influido por las
competencias de sus miembros, la estructura organizacional, el sistema de
premiacion de la organizacién y otros factores. Los métodos de equipos estan
disenados para mejorar las relaciones entre los miembros del equipo y el

desempeno de éste.

CURVA DE DESEMPENO DEL EQUIPO

Equipo de alto

desempefio
ALTO - - —f E
Equipo

real /

IMPACTO EN EL DESEMPENO

Equipo
potencial
Grupo de
trabajo

BAJO

v

BAJA ALTA
EFICACIA DEL EQUIPO
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Construccion de equipos. En la construccion de equipos los integrantes de un
equipo diagnostican la forma en que trabajan juntos y plantean cambios para

mejorar su eficacia.?

La construccion del equipo se inicia cuando los integrantes reconocen un
problema. Un equipo eficaz es capaz de reconocer barreras a su propia eficacia, y
disenar y llevar a cabo acciones para eliminarlas. Durante la construccion del
equipo, sus integrantes aportan informacion de sus puntos de vista de asuntos,

problemas y relaciones de trabajo.

Luego los gerentes analizan la informacion y diagnostican los problemas de
trabajo. Con el diagnostico del problema como punto de partida, los integrantes
del equipo planean acciones especificas y asignan personas para ponerlas en
practica. En alguna etapa posterior, los miembros del equipo evaluan los planes y
avances para determinar si las acciones solucionaron el problema identificado.
Conforme crece la eficacia del equipo, aumenta el impacto potencial sobre el
desempeno organizacional. La meta de muchos métodos de construcciéon de

equipos es cambiar la cultura de la organizacion.

3.4.3. Métodos organizacionales

Los programas de cambio organizacional frecuentemente apuntan a cambiar el
disefo, sistemas de premiacién, cultura y sistemas de las organizaciones. En los
métodos organizacionales de cambio se deben atender los asuntos de cambio
estratégico. En su nivel mas basico, una estrategia es un plan, un curso
pretendido de accion para alcanzar metas organizacionales. (Don Hellriegel -
Slocum, John W. Jr. pp. 423 - 426).

24
Don Hellriegel - Slocum Jonh W. _Jr, Comportamiento Organizacional, Impreso en México, Thomson, Décima Edicién, 2004. Citado por Voight, M.,
and Callaghan, J.A. team building intervention program. Application and evaluation with two university soccer teams Journal of Sport Behavior,
2001, 24, 420-431.
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3.5. Comprension del Desarrollo Organizacional (DO)

El desarrollo organizacional (DO) es la aplicaciéon sistematica de los
conocimientos de las ciencias del comportamiento en diversos niveles (grupal,
intergrupal y en toda la organizacion) para lograr los cambios planeados.? Sus
objetivos abarcan una mejor calidad de la vida laboral, productividad,
adaptabilidad y efectividad. Se pretende aplicar los conocimientos del
comportamiento para cambiar creencias, actitudes, valores, estrategias,
estructuras y practicas, de modo que la organizacion pueda adaptarse mejor a las
acciones competitivas, los adelantos tecnolégicos y el ritmo acelerado de otros

cambios del entorno.

En pocas palabras, el objetivo general del DO es modificar todas las partes de la
organizacion para que respondan mas humanamente, sean mas efectivas vy
tengan mayor capacidad de aprendizaje organizacional y autorrenovacion. El DO
se basa en una orientacion sistematica, modelos causales y un conjunto de

supuestos clave que le sirvan de guia.

3.5.1. Fundamentos del Desarrollo Organizacional

Orientacion sistemdtica Los cambios son tan abundantes en la sociedad
moderna que las empresas necesitan que todas sus partes funcionen juntas para
resolver los problemas -- y aprovechar las oportunidades - que se originan con
los cambios.?® El DO es un programa completo que se relaciona con la interaccion
de las diversas partes de la organizaciéon en cuanto a los efectos que unas
producen en las otras, es decir, la interaccion de la estructura, la tecnologia y las

personas.

25
Davis Keith - Newstrom John W., Comportamiento Humano en el trabajo, Impreso en México, McGraw - Hill, Undécima Edicion, 2003.. Citado por

Jim Grieves, “Introduction: The Origins of Organizational Development”, en Journal of Management Development, vol. 19, num. 5, 2000, pp. 345-
351.

26
Davis Keith - Newstrom John W., Comportamiento Humano en el trabajo, Impreso en México, McGraw - Hill, Undécima Edicién, 2003.. Citado por

W. Harvey Hegarty, “Organizational Survival Means Embracing Change”, en Business Horizons, noviembre-diciembre de 1993, pp. 1-4.
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Comprension de la causalidad Una contribucién de la orientacion sistematica
es ayudar a que los gerentes vean los procesos organizacionales con base en un
modelo que incluyen tres tipos de variables:?” causales, afectadas y de resultados

finales, que se ilustran en la siguiente figura.

Las variables causales son las mas significativas, puesto que influyen en las
variables afectadas y en los resultados finales. Las variables afectadas, que
reciben efectos inmediatos de las variables causales. Y las variables de resultados

finales son los objetivos que buscan los administradores.

VARIABLES EN EL ENFOQUE DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Variables causales Variables afectadas Variables de resultados
finales
# Estructura & Actitudes
organizacional # Percepciones # Mejoramiento de la
# Controles % Motivacion productividad
# Politicas —» & Comportamientos de ™% & Aumento de las ventas
# Capacitacion habilidades # Reduccién de costos
& Comportamiento de % Trabajo de equipo & Lealtad de clientes
liderazgo # Relaciones # Mayores ganancias
& DO interarunales
Premisas del desarrollo organizacional Quienes practican el DO parten de

un conjunto de supuestos que sirvan de guia a sus acciones. En ocasiones, éstos
estan implicitos y es necesario examinarlos para habilitar el aprendizaje de doble
ciclo. Es importante que los ejecutivos identifiquen tales premisas, de modo que
tengan conciencia de su efecto. Los supuestos del DO deben compartirse entre
gerentes y empleados, de modo que ambos grupos entiendan claramente las

bases del programa de DO.

27
Davis Keith - Newstrom John W., Comportamiento Humano en el trabajo, Impreso en México, McGraw - Hill, Undécima Ediciéon, 2003.. Citado por
Rensis Likert, The Human Organization: Its Management and Value, Nueva York, McGraw-Hill, 1967, y Rensis Likert, New Patterns of Management,

Nueva York, McGraw-Hill, 1961.
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Aunque es posible una amplia gama de premisas, algunas son relativamente
comunes en los niveles individual, grupal y organizacional. Y se describen en la
siguiente figura. Quienes propugnan por el DO generalmente tienen un punto de
vista muy positivo de las capacidades, potencial e intereses de todos los
individuos. Ello se deriva de los valores humanistas implicitos en la teoria del DO.
Se conceptua a los grupos y equipos como componentes basicos de la empresa;

pero puesto que son poderosos y complejos, en ocasiones es dificil cambiarlos.

PREMISAS COMUNES DEL DO

INDIVIDUOS
~ Las personas requieren crecer y madurar
~ Los empleados tienen mucho que ofrecer (como su energia y
creatividad), que actualmente no se utiliza en el trabajo.
~ Muchos empleados desean la oportunidad de hacer aportaciones

(desean, buscan y aprecian el empowerment).

GRUPOS
~ Los grupos y equipos son fundamentales para el éxito
organizacional.
~ Los grupos ejercen influencia poderosa en el comportamiento
individual.

Los roles complejos que se desempenan en los grupos requieren

u

el desarrollo de habilidades.

ORGANIZACION
~ Los controles, las politicas y las reglas excesivos son nocivos.

Los conflictos pueden ser funcionales si se canalizan

u

apropiadamente.
~ Los objetivos individuales y organizacionales pueden ser

compatibles.
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3.5.2. Caracteristicas del Desarrollo Organizacional

Diversas caracteristicas, como la orientacion sistematica, estan implicitas en la
definicion del DO. El DO ha empezado a tener afecto en la forma de disefar y

presentar los programas de cambio organizacional.

Valores humanistas Los programas de DO suelen basarse en valores
humanistas los cuales son creencias positivas a cerca del potencial y deseo de
crecimiento en los empleados. Si pretende ser efectiva y renovarse a si misma,
una empresa necesita empleados que deseen ampliar sus habilidades y aumentar
sus aportaciones. El mejor ambiente para tal crecimiento resalta la colaboracion,
la comunicacion abierta, la confianza interpersonal, el poder compartido y la
confrontacion constructiva. Todos estos factores constituyen una base valiosa
para los esfuerzos de DO y ayudan a garantizar que la nueva organizacién

responda a las necesidades humanas.

Uso de agentes de cambio Los programas de DO por lo general incluyen
el uso de uno o mas agentes de cambio, que se encargan de estimular, facilitar y
coordinarlo. Es usual que ese agente funja como catalizador, que desencadena el
cambio en toda la organizacién al mismo tiempo que permanecen un tanto
independiente de él. Aunque los agentes pueden ser internos o externos, suelen
ser asesores ajenos a la compahia. Las ventajas de recurrir a estos agentes de
cambio externos es que son mas objetivos y poseen de experiencias diversas.
Ademas pueden operar con independencia de todo vinculo con la estructura

jerarquica y la politica de la empresa.
Los agentes de cambio externos forman pareja con un coordinador interno del

departamento de recursos humanos, a fin de contrarrestar su poca familiaridad

con la compaiia. Luego, la pareja trabaja con los administradores de linea.
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El resultado es una relaciéon tradicional en que se aprovechan las fortalezas de
cada componente para lograr el equilibrio. En algunas grandes compaiias, tienen
su propio especialista en DO. Dicha persona sustituye al asesor externo y
trabaja directamente con los agentes de la empresa para facilitar los esfuerzos de

mejoramiento.

Solucion de problemas El DO pone énfasis en el proceso de soluciéon de
problemas. Capacita a los participantes para que identifiquen y resuelvan los
problemas importantes para ellos, es decir, los concretos a los que se enfrentan
en su trabajo, de modo que la tarea es estimulante, y su resolucién, un reto. El
enfoque mas comun para mejorar las habilidades de solucién de problemas es
hacer que los empleados identifiquen problemas sistematicos, recopilen datos
acerca de ellos, emprendan acciones correctivas, evaluen el avance y realicen
ajustes sobre la marcha. Este proceso ciclico de aprovechar la investigacion como
guia de la acciéon, que a su vez genera nuevos datos como base para nuevas
acciones, se conoce como investigacion de accion o Action Research. Al estudiar
su propio proceso, los empleados aprenden a aprender de sus experiencias, de
tal suerte que en el futuro puedan resolver nuevos problemas por su propia

cuenta. Este proceso es otro ejemplo del aprendizaje de doble ciclo.

Aprendizaje de experiencia Cuando los participantes aprenden por
experiencias en el ambiente de capacitacion los tipos de problemas humanos que
enfrentan en el trabajo, el proceso se denomina aprendizaje de experiencia o
vivencial. Los participantes pueden discutir y analizar sus propias experiencias
inmediatas y aprender de ellas. La teoria que proporcionan esos enfoques
convencionales es necesaria y aconsejable; pero los participantes necesitan
aprender como aplicarla en una situacion real. Las experiencias de los

participantes ayudan a solidificar o recongelar el nuevo aprendizaje.
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Intervencion de muchos niveles Se elabora una estrategia global de DO
con una o mas intervenciones, las cuales son actividades estructuradas y
disenadas para que los individuos o grupos mejoren su efectividad en el trabajo.
Estas intervenciones suelen clasificarse con base en su énfasis en los individuos
(como la planeaciéon de carreras) o grupos (de lo cual es ejemplo la construccion
de equipos). Otra forma de verlas es considerar si se enfocan en qué hacen las
personas (como al aclarar y modificar sus tareas de trabajo) o en como lo hacen

(con el mejoramiento del proceso interpersonal que ocurre).

Orientacion de contingencia Es usual que se describa el DO como un
proceso orientado a contingencias. Aunque ciertos practicantes del DO se basan
en uno o unos cuantos enfoques, muchos son flexibles y pragmaticos, de modo
que seleccionan y adaptan las acciones para ajustarlas a las necesidades
evaluadas. El diagnostico tiene una funcién clave para determinar como proceder
y por lo general se da un anadlisis abierto de varias opciones utiles, no la

imposicion de una sola forma optima de proceder.

Resumen y aplicacion En el proceso de DO, se aplican los conocimientos y
estrategias de las ciencias del comportamiento para mejorar las organizaciones.
Es un esfuerzo continuo y de largo plazo en el que se intenta construir relaciones
de trabajo cooperativas mediante un agente de cambio. También se pretende en
una unidad efectiva a los cuatro elementos que afectan el comportamiento

organizacional: personas, estructuras, tecnologia y ambiente.

3.5.3. Proceso del Desarrollo Organizacional

El DO es un proceso complejo. Puede requerirse un afo o mas para su diseno e
implantacion, ademas de que el proceso continuaria indefinidamente. El DO
intenta mover a la organizacion de donde esta ahora (se requiere diagnosticarlo)
a donde deberia estar (mediante intervenciones de accion). Incluso entonces, el
proceso continla, ya que es aconsejable evaluar los resultados y mantener el
impulso de cambio. Aunque existen muchos enfoques distintos del DO, un

programa completo por lo general incluye muchos de los pasos siguientes:
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ETAPAS CARACTERISTICAS DEL DO

e

Recopilacion de Retroalimentacion
datos de datos

/
y A

Diagnostico Planeacion de
acciones

e PN

Intervencion de
DO

Evaluacion y
seguimiento

1. Diagnostico inicial. El asesor se reune con los altos ejecutivos para
determinar la naturaleza de los problemas de la empresa, desarrollar los
enfoques de DO con mayores probabilidades de éxito y obtener el apoyo
pleno de ellos. Durante este paso, el asesor busca informacién mediante

entrevistas con diversos miembros de la compania.

2. Recopilacion de datos. Suelen practicarse encuestas para determinar el
ambiente y los problemas de comportamiento organizacionales. El asesor
habitualmente se relne con grupos fuera del trabajo, para obtener

informacién con preguntas como las siguientes:
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a. ;Qué tipos de factores contribuyen mas a su efectividad en el
trabajo?

b. ;Qué tipos de factores interfieren en su efectividad en el trabajo?

c. ;Qué le gustaria mas cambiar en el funcionamiento de esta

organizacion?

Entre los productos secundarios de la recopilacién de datos, se incluyen la
identificacion de huecos de rendimiento - o sea, deficiencias en las
operaciones de la organizaciéon - e informacion basal, que es una imagen
del nivel actual de operaciones de la organizacién para compararla luego,

ya que se aprecien los efectos de las actividades de DO.

3. Retroalimentacion de datos y confirmacion. Se designan grupos de
trabajo para que revisen los datos recopilados, medien en las areas de

desacuerdo y definan prioridades de cambio.

4. Planeacion de acciones y solucion de problemas. Los grupos utilizan
los datos para elaborar recomendaciones de cambio especificas. La
discusion se enfoca en los problemas reales de la organizacion. Los planes
son especificos e incluyen la asignaciéon de responsabilidades y la fecha en

gue deben completar las acciones.

5. Uso de intervenciones. Una vez terminada la planeacién de acciones, el
asesor ayuda a que los participantes seleccionen vy apliquen las
intervenciones de DO apropiadas. Segun la naturaleza de los problemas
clave, la intervencion podria enfocarse en individuos, equipos, relaciones

interdepartamentales o la organizacion entera.
6. Evaluacion y seguimiento. El asesor ayuda a que la empresa evalue los

resultados del DO y elabore programas adicionales para areas donde se

necesita obtener mas resultados.
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Los pasos del DO son partes de todo un proceso, por lo que es necesario
aplicarlos todos si una empresa espera obtener beneficios plenos del DO. Una
compania que solo aplique dos o tres pasos, probablemente quedaria
desilusionada con los resultados, mientras que el proceso completo puede

generar resultados muy favorables.

3.5.4. Beneficios y limitaciones del Desarrollo Organizacional

El DO es una intervencion util en la organizacion. Su ventaja principal reside en
que se trata de manejar los cambios en toda una empresa o en sector importante
de ésta. De tal suerte, se logra mejoramiento bien difundido. Los beneficios y
limitaciones del DO se resumen en la figura siguiente: (Davis Keith - Newstrom
John W., pp. 412 - 420).

BENEFICIOS Y LIMITACIONES DEL DO

Beneficios Limitaciones

AN

Cambios en toda la | *x Requisitos de tiempo considerable

organizacién

Gastos considerables

v Mayor motivacién Periodo prolongado para ver
v Aumento de la productividad beneficios
v Mejor calidad de trabajo Posible fracaso
v Mayor satisfaccién en el trabajo Posible intromisién en la vida
v Mejoramiento en el trabajo de privada

equipo Posibles dafios psicoldgicos
v Mejor resolucién de conflictos Potencial de conformismo
v Compromiso con los objetivos Enfasis en los procesos de grupo,
v Mayor disposicién favorable al no en el rendimiento

cambio Posibles ambigiliedad conceptual
v Reduccién del ausentismo Dificultad de evaluacién
v Menor rotacion del personal Incompatibilidad conceptual
v Creacion de individuos y grupos

que aprenden.
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CAPITULO IV.- ESTRES EN LOS TRABAJADORES

4.1. Naturaleza del estrés

El término estrés se refiere de manera general a las presiones que las personas
sienten en la vida. La presencia de estrés en el trabajo es casi inevitable en
muchos puestos. Sin embargo, las diferencias individuales explicarian la amplia
gama de reacciones ante el estrés; una tarea que alguien considera retadora
podria causar ansiedad muy intensa en otra persona. Cuando la presiéon empieza
a acumularse, causa tension, y ésta tiene efectos adversos en emociones,
procesos intelectuales y estado fisico del sujeto. Si el estrés se vuelve excesivo,
surgen en los empleados diversos sintomas de estrés que pueden dafnar su salud
y rendimiento laboral e, incluso, poner en riesgo su capacidad para enfrentar el
entorno. Como se muestra en la siguiente figura, las personas estresadas suelen
estar nerviosas y preocuparse todo el tiempo. Es facil provocar su ira y no pueden
relajarse. Podrian mostrar una actitud no cooperativa o consumir bebidas
alcoholicas o drogas. Aunque todo ello puede ocurrir por otras causas, son

sintomas comunes del estrés subyacente.

SINTOMAS CARACTERISTICOS DEL ESTRES INCONTROLADO

Fisiologicos

# Ulceras

# Problemas digestivos
% Dolor de cabeza

% Presién sanguinea alta
& Trastornos del suefio

v

Psicoldgicos

# Inestabilidad emocional
& Malhumor

& Nerviosismo y tension
#& Preocupacion cronica
% Depresion

& Agotamiento

v

VwmAao—uvnm

Comportamiento

& Tabaquismo excesivo

#& Consumo de bebidas alcohdlicas o drogas
& Ausentismo

& Agresividad

% Problemas de seguridad

# Problemas de rendimiento

v
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Es cada vez mas frecuente que en ciertas situaciones se considere que las
empresas tengan responsabilidad legal en los efectos emocionales y fisicos del
estrés laboral que generaron en empleados como el descrito. Condiciones de
trabajo inadecuadas, conflictos permanentes con los supervisores,
acontecimientos traumaticos o acoso intencionado llega a producir angustia,
neurosis o incluso suicidios. Si se establecen responsabilidades, los trabajadores
podrian reclamar ciertos beneficios de conformidad con las leyes de
compensacion a trabajadores, ademas de presentar demandas por dafos

economicos.?® (Davis Keith - Newstrom John W., pp. 427- 429).

4.2. ;Qué es el estrés?

El estrés es una condicién dindmica en la que un individuo se enfrenta a una
oportunidad, restriccion o exigencia relacionada con lo que desea y de lo cual el
resultado le parece incierto e importante.?®° Es una definicion complicada. Veamos

Sus componentes mas cercanamente.

El estrés en si no es necesariamente malo. Aunque por lo regular se trata en un
contexto negativo, también tiene un valor.>® Es una oportunidad cuando ofrece
una ganancia potencial. Los individuos aprovechan el estrés para sobreponerse a
la ocasién y rendir al maximo o casi al maximo. Del mismo modo, muchos
profesionales piensan que las presiones de grandes cargas de trabajo y plazos
son retos positivos que mejoran la calidad de su trabajo y la satisfaccion que les

depara.

Davis Keith - Newstrom John W., Comportamiento Humano en el trabajo, Impreso en México, McGraw - Hill, Undécima Edicién, 2003.. Citado por

Resa W. King e Irene Pave, “Stress Claims Are Making Business Jumpy”, en Business Week, 14 de Octubre de 1985, pp. 152 - 154.

29
Robbins Stephen P., Comportamiento Organizacional, Impreso en México, Pearson Prentice Hall, Décima Edicién, 2004, p 155. Citado por R.S.

Schuler, “Definition and Conceptualization of Stress in Organization”, en Organizational Behavior and Human Performanc, en abril de 1980, p. 189.

30
Robbins Stephen P., Comportamiento Organizacional, Impreso en México, Pearson Prentice Hall, Décima Edicion, 2004, p 155. Citado por M.A.

Cavanaugh, W.R. Boswell, M.V. Roehling y J.W. Boudreau, “An Empirical Examination of Self-Reported Work Stresss among U.S. Managers”, en

Journal of Applied Psychology, febrero de 2000, pp. 65 - 74.
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En general, el estrés se asocia con restricciones y demandas. Las primeras
impiden hacer lo que uno desea. Las segundas se refieren a la carencia de algo
que uno quiere. Una buena revision del desempefo puede traer un ascenso,
mayores responsabilidades y un aumento de salario. Pero una mala revision
impediria que obtenga el ascenso y una revision muy mala podria dar lugar a que

lo despidieran.

Se necesitan dos condiciones para que el estrés potencial se haga real.’’ Debe
percibirse una incertidumbre sobre los resultados y éstos deben ser importantes.
Cualesquiera que sean las condiciones, s6lo se manifiesta el estrés cuando hay
incertidumbre sobre si sera posible aprovechar la oportunidad, vencer la
restriccion o evitar la carencia. Es decir, el estrés es mayor entre los individuos
gque no estan seguros sobre si van a ganar o a perder y menor para quienes
piensan que su victoria o derrota es segura. Para la importancia también es
crucial. Si el resultado ganador o perdedor no es importante, no hay estrés. Si a
uno no le importa conservar el puesto o conseguir un ascenso, no hay razones
para sentirse estresado de pasar por la revision del desempeno. (Robbins Stephen
P., pp. 577).

4.3. Productos extremos del estrés

El estrés puede ser temporal o de largo plazo, leve o grave. Sus efectos en el
empleado dependen principalmente de cuanto tiempo persistan sus causas, lo
poderosas que sean y de la capacidad de recuperacion del empleado. Si el estrés
es transitorio y leve, muchas personas pueden manejarlo o por lo menos

recuperarse mas bien rapido de sus efectos.

31
Robbins Stephen P., Comportamiento Organizacional, Impreso en México, Pearson Prentice Hall, Décima Edicion, 2004, p 155. Citado por R.S.

Schuler, “Definition and Conceptualization of Stress in Organizations”, p. 191.
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& Agotamiento Existen algunas presiones de importancia que
producen estrés sostenido durante largos periodos. Surgen
dificultades predecibles cuando el estrés muy intenso continldan
durante mucho tiempo. De conformidad con la teoria de Hans Selye,
el cuerpo humano no puede recuperar de manera instantanea su
capacidad de enfrentar el estrés una vez que se agota.*® En
consecuencia, las personas se debilitan fisica y psicolégicamente al
tratar de combatir el estrés. Dicho estado se llama agotamiento,
situacion en que la persona esta exhausta emocionalmente, no
presta atencion a sus clientes o su trabajo y se siente incapaz de
lograr sus objetivos.

Cuando los trabajadores se agotan es mas probable que se quejen,
que atribuyan sus errores a otros y que estén sumamente irritables.
El distanciamiento que sienten les conduce a muchos de ellos a
pensar en abandonar sus trabajos, a buscar oportunidades para
capacitarse en nuevas carreras y, de hecho, a renunciar.® Ademas
de la rotacion mas elevada, el desgaste también provoca un alza en
el abstencionismo y una disminucién en calidad y cantidad en el

desempeno de las labores.

Las empresas necesitan identificar tanto los trabajos que producen
agotamiento prematuro como los empleados que tienen algunos

sintomas del agotamiento.

 J

Traumas Otra consecuencia grave del estrés, los traumas,
ocurre después de una amenaza importante a la seguridad personal.
Dicha amenaza podria ser un desastre natural, las crisis
organizacionales, el maltrato grave a que la organizacién someti6 al

empleado o la pérdida del trabajo. A continuacion, se analizan tres

2 Davis Keith — Newstrom John W., Comportamiento Humano en el trabajo, Impreso en México, McGraw — Hill, Undécima Edicién, 2003.. Citado por Hans Selye, The Stress of
Life, ed. Rev., Nueva York, McGraw-Hill, 1976.

8 Davis Keith - Newstrom John W., Comportamiento Humano en el trabajo, Impreso en México, McGraw - Hill, Undécima Edicion, 2003.. Citado por
Susan E. Jackson, Richard L. Schwab y Randall S. Schuler, “Toward and Understanding of the Burnout Phenomenon”, en Journal of Applied
Psychology, noviembre de 1986, pp. 630-640, y Joseph Seltzer y Rita E. Numeroff, “Supervisory Leadership and Subordinate Burnout”, en Academy
of Management Journal, junio de 1988, pp. 439-446.
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tipos de traumas que han alcanzado notoriedad en afios recientes:
traumas en los centros de trabajo, enfermedades de los
sobrevivientes de despidos masivos y sindrome de estrés
postraumatico luego de que ocurren hechos violentos en los centros

de trabajo.

Un trastorno problematico es el llamado trauma del centro de
trabajo, que es la desintegracion del concepto que tiene de si
mismo el empleado y la creencia en su propia capacidad. Puede ser
el resultado del acoso en el trabajo, el despido injustificado, la
discriminacion o incapacidad percibida del empleado para cumplir
las expectativas de rendimiento progresivas. En cada caso, el
empleado podria asumir inapropiadamente responsabilidad por la
situacion, sentirse victima de las circunstancias y desmoronarse en
lo emocional. Entre los indicios de actitudes que apuntan a traumas
en centros de trabajo se incluyen los cambios graves del estado de
animo, la dificultad para concentrarse y la enajenaciéon, ademas de
los comportamientos mas distintivos de llegadas tarde, ausentismo

y propension a accidentes.

Sufren estrés incluso las personas que conservan su trabajo
después de reducciones masivas de personal. En algunas, surge la
enfermedad del sobreviviente de despidos cuyos sintomas son
los sentimientos de incertidumbre, ira, culpabilidad vy
desconfianza.** Esos sobrevivientes se sienten al mismo tiempo
contentos por mantener su trabajo y culpables porque sus
companeros resultaron desplazados. Entretanto, es frecuente que
aumenten considerablemente las presiones en su trabajo, pues
deberan abarcar las tareas de sus antiguos colegas. Ademas se

preguntan: ;Seré yo el siguiente?

4
Davis Keith - Newstrom John W., Comportamiento Humano en el trabajo, Impreso en México, McGraw - Hill, Undécima Edicion, 2003.. Citado por

David M. Noer, “Leadership in an Age of Layoff”, Journal of Management Development, vol. 14, nim. 5, 1995, pp. 27-38.
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4.4.

Otra fuente de trauma - y un producto del estrés - es presenciar la
violencia en los centros de trabajo. En ocasiones, un empleado
con problemas personales emprende ataques fisicos impresionantes
contra sus companeros de trabajo, supervisores o bienes de la
compania. Estos actos violentos, causados por la ira, pueden
abarcar peleas no provocadas, destruccion de bienes o uso de

armas para lesionar a otras personas.

Todo individuo que presencia actos violentos, resulta lesionado en
ellos o vive con el temor de que se repita la violencia en el futuro
puede sufrir el sindrome de estrés postraumatico. El choque
producido por incidentes violentos repentinos y dramaticos
produce inmediatamente sintomas relacionados con el estrés. Lo
mas significativo es que los efectos de estas crisis traumaticas
suelen persistir durante anos y requieren tratamiento prolongado.
La prevencion de estrés, agotamiento y traumas es incluso mas
importante que su deteccion. (Davis Keith - Newstrom John W., pp.
429 - 431.)

Para entender el estrés y sus consecuencias

;Cual es la causa del estrés? ;Cuales son las consecuencias para los empleados?

;Por qué las mismas condiciones que causan estrés en una persona tienen en otra

pocos efectos o ningunos?. En la figura siguiente se ofrece un modelo que sirve

para responder estas preguntas.®®

35

Robbins Stephen P:, Comportamiento Organizacional, Impreso en México, Pearson Prentice Hall, Décima Edicion, 2004, p 155. Citado por D.F.

Parker y T.A. DeCotiis, “Organizational Determinants of Job Stress”, en Organizational Behavior and Human Performance, Octubre de 1983, p. 166.
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MODELO DEL ESTRES

Origenes posibles Diferencias Consecuencias

individuales

Factores ambientales %  Percepcion Sintomas fisiolégicos

%  Experiencia >

* Incertidumbre econémica — laboral * Jaqueca

# Incertidumbre politica %  Apoyo social % Hipertension

# Incertidumbre tecnoléagica % Idea sobre el % Enfermedad cardiaca
locus de control

. %  Eficacia personal
Factores organizacionales % Hostilidad

Exigencias de las tareas
Exigencias del rol
Exigencias personales
Estructura de la
organizacién

Liderazgo institucional

Estrés experimentado

A\ 4

Sintomas psicoldgicos

%  Ansiedad

% Depresién

% Reducciéon de la
satisfaccion laboral

X xR xR

Etapa de la vida de la
organizacién

Sintomas conductuales
Factores individuales

A\ 4

%  Productividad
%  Problemas familiares %  Ausentismo
% Problemas econémicos — % Rotacion

%  Personalidad

En el modelo se identifican tres conjuntos de factores: ambientales,

organizacionales e individuales, que son origenes potenciales de estrés. Que se
conviertan en estrés real depende de diferencias individuales como experiencia
laboral y personalidad. Cuando un individuo sufre estrés, sus sintomas se
manifiestan en lo fisiologico, lo l6gico o lo conductual.

4.5. Origenes potenciales del estrés

Como se muestra en el modelo hay tres categorias de causantes potenciales de

estrés: ambientales, organizacionales e individuales. Que se explican a

continuacion:
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\¢
4\

\V4
I\

Factores ambientales Asi como la incertidumbre del ambiente
influye en el disefio de la estructura de una organizacion, también
ejerce una influencia en los niveles de estrés de los empleados. Los
cambios en el ciclo comercial generan incertidumbres economicas.
Por ejemplo, cuando la economia se contrae, las personas se
preocupan mas por su seguridad laboral. Las incertidumbres
politicas disminuye si los paises tienen sistemas politicos estables
en los que los cambios se dan de manera ordenada. La
incertidumbre tecnoldgica es el tercer factor ambiental que produce
estrés. Como las innovaciones pueden volver obsoletas las
habilidades y las experiencias de los empleados en un lapso muy
breve, computadoras, automatizacion y otras innovaciones son una
amenaza para muchas personas y les produce estrés. El terrorismo

es una fuente de estrés ambiental creciente del siglo XXI.

Factores organizacionales No son pocos los factores de la
organizacion que causan estrés. Las presiones para evitar errores o
terminar las tareas en un plan fijo, la sobrecarga de trabajo, jefes
insensibles y exigentes y companeros desagradables son algunos
ejemplos. Hemos clasificado estos factores por exigencias de las
tareas, de los roles e interpersonales, estructura de la organizacion,

liderazgo organizacional y etapa de la vida de la organizacion.*

Las exigencias de las tareas son factores que se relacionan con el
trabajo de una persona. Abarcan el diseno del puesto (autonomia,
grado de automatizacién), condiciones laborales y disposicion fisica

del trabajo.

36

Robbins Stephen P., Comportamiento Organizacional, Impreso en México, Pearson Prentice Hall, Décima Edicion, 2004, p 155. Citado por D.R.
Frew y N.S. Bruning, “Perceived Organizational Characteristics and Personality Measures as Predictors of Stress/Strain in the Work Place”, en Journal
of Management, invierno de 1987, pp. 633-646.
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Las exigencias del rol se relacionan con las presiones que se
imponen a una persona por el rol que cumple en una organizacion.
Los conflictos de roles crean expectativas que no es facil conciliar o
cumplir. La sobrecarga de trabajo se experimenta cuando se espera
que el empleado haga mas de lo que el tiempo permite. Se genera
una ambigliedad de roles cuando el empleado no entiende bien

expectativas del rol y no esta seguro de qué debe hacer.

Las exigencias interpersonales son las presiones que ejercen otros
empleados. La falta de apoyo social de los companeros y las malas
relaciones interpersonales pueden causar mucho estrés,

especialmente en los empleados con grandes necesidades sociales.

La estructura de la organizacion define el grado de diferenciacion
de la organizacion, el grado de las reglas y normas y donde se
toman las decisiones. Las reglas excesivas y la falta de participacion
en las decisiones que afectan al empleado son ejemplos de variables

estructurales que pueden ser fuentes de estrés.

El liderazgo institucional representa el estilo gerencial de los altos
ejecutivos de la organizaciéon. Algunos directores generales crean
una cultura que se caracteriza por tension, miedo y ansiedad.
Ejercen presiones poco realistas para desempenar el trabajo en
plazos breves, imponen unos controles demasiado rigidos vy
despiden por rutina a los empleados que “no dan el gancho”. Las
organizaciones recorren un ciclo. Se fundan, crecen, maduran y al

final declinan.

La etapa de la vida de la organizacion, es decir, en qué punto se
encuentra de este ciclo de cuatro fases, crea problemas diferentes y
presiones para los empleados. Las etapas de fundacién vy
declinacion son particularmente estresantes. La primera se
caracteriza por mucha excitacion e incertidumbre, mientras que la

segunda impone recortes, despidos y otra clase de incertidumbres.
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El estrés es menor en la etapa de madurez, durante la cual las

incertidumbres son las menores.

3¢ Factores individuales La persona promedio trabaja de 40 a 50
horas por semana, pero las experiencias y dificultades por las que
pasan en las otras 120 o mas horas que tiene la semana puede
verter en el trabajo. Asi, nuestra ultima categoria abarca los factores
de la vida privada de los empleados. Principalmente, estos factores
son los asuntos familiares, problemas econémicos personales y

caracteristicas propias de la personalidad.

A las personas les importa mucho la familia y las relaciones
personales. Las dificultades matrimoniales, la ruptura de una
relacion y las dificultades de conducta de los hijos son ejemplos de
problemas de relaciones que causan en los empleados estrés que
no pueden dejar en la puerta cuando llegan al trabajo. Los
problemas economicos que surgen cuando los individuos desbordan
sus recursos financieros son otro grupo de problemas personales

gue provocan estrés a los empleados y los distraen del trabajo.

Cualquiera que sea el ingreso algunos empleados son malos
administradores de su dinero, o tienen deseos que al parecer

exceden siempre su capacidad de ganarlo.

En estudios realizados en tres diferentes organizaciones se
encontré que los sintomas d estrés declarados antes de comenzar
un trabajo dan cuenta de la mayor parte de la variacion en los

mismos sintomas al cabo de nueve meses.*’

37
Robbins Stephen P., Comportamiento Organizacional, Impreso en México, Pearson Prentice Hall, Décima Ediciéon, 2004, p 155. Citado por D.L.
Nelson y C. Sutton, “Chronic Work Stress and Coping: A Longitudinal Study and Suggested New Directions”, en Academy of Management Journal,
diciembre de 1990, pp. 859-869.
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Esto llevd a los investigadores a concluir que algunas personas
poseen una tendencia inherente a acentuar los aspectos negativos
del mundo en general. Si esto es cierto, un factor importante que
influye en le estrés es la disposicion basica de la persona; es decir,
los sintomas de estrés manifestados en el trabajo podrian, de

hecho, originarse en la propia persona.

Los factores estresantes se acumulan Un hecho que se pasa por alto
cuando se examinan los factores estresantes uno por uno es que el estrés es
un fenédmeno de acumulacién.*® El estrés se acumula. Cada factor estresante
nuevo y persistente se suma al grado de estrés de una persona. Por tanto, un
factor estresante podria ser poco importante por si mismo, pero si se aflade a
niveles muy elevados de estrés, puede ser “la gota que derrame el vaso”. Si
gueremos evaluar el nivel total de estrés que sufre un individuo, tenemos que
sumar el estrés provocado por las oportunidades, las restricciones y las
demandas. (Robbins Stephen P., pp. 578 - 581).

4.6. Causas del estrés

El primer paso importante en la prevencion es analizar y entender las causas del
estrés. Se denominan agentes o factores estresantes a los que tienden a causar
estrés. Aunque un solo factor estresante puede causar estrés significativo, es
usual que se combinen varios para ejercer presion en un empleado de diversas

maneras, hasta que surge el estrés.

Las fuentes principales de estrés para los empleados se dividen mas o menos por
igual entre factores organizacionales y el ambiente extralaboral. Estas causas de
doble origen se mencionan en la siguiente figura, donde se muestra que las
diferencias individuales entre los empleados pueden hacer que algunos
respondan a los factores estresantes con estrés positivo (que los estimula), y

otros, con estrés negativo (que obstaculizan sus esfuerzos). Por lo tanto, podria

8
Robbins Stephen P., Comportamiento Organizacional, Impreso en México, Pearson Prentice Hall, Décima Edicién, 2004, p 155. Citado por H. Selye,

The Stress of Life, Nueva York, McGraw-Hill, ed. Rev., 1956.
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haber consecuencias destructivas o constructivas tanto para la empresa como
para el empleado. Estos efectos podrian ser de corto plazo y disminuir
rapidamente, o durar largo tiempo. Asi pues, para controlar el estrés las

empresas usualmente empiezan por explorar sus causas relacionadas con el

trabajo.
MODELO DE CAUSAS, TIPOS Y CONSECUENCIAS DEL ESTRES
Causas Tipos Consecuencias
Diferencias Efectos organizacionales y
Factores individuales personales constructivos
organizacionales Estrés —» sz A corto plazo
estresantes positivo %z Alargo plazo
—» Empleados
Factores Efectos organizacionales y
extralaborales Estré personales destructivos
estresantes strgs > ¥ A corto plazo
e % Alargo plazo
4.7. Causas del estrés relacionadas con el trabajo

Casi cualquier factor laboral puede originar estrés, lo cual depende de la reaccion
del empleado al factor en cuestion. Una parte de la diferencia reside en las
experiencias, el panorama general que perciba y las expectativas de cada
trabajador, que son factores internos. Sin embargo, también existen factores del
trabajo que con frecuencia causan estrés en los empleados. Algunos de caracter

importante se muestran en la siguiente figura.
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CAUSAS HABITUALES DE ESTRES EN EL TRABAJO

Sobrecarga de trabajo

Presiones de tiempo

Supervision de calidad deficiente

Ambiente de inseguridad en el trabajo

Falta de control personal

Autoridad incongruente con las
responsabilidades

Conflictos y ambigiiedad de roles

Diferencias entre los valores de la
compania y los personales

Cambios de cualquier tipo, en especial si
son de gran magnitud o inusuales

Frustracion

Tecnologia con capacitacion o apoyo

La sobrecarga de trabajo y las fechas limite ejercen presion y producen estrés.
Por lo general esas presiones se originan en los administradores y su baja calidad
puede causar estrés. Otros ejemplos de factores causales de estrés relacionados
con los gerentes son un supervisor autocratico, un ambiente de trabajo inseguro,
la falta de control sobre el propio trabajo y la autoridad inadecuada en relacién

con las responsabilidades del empleado.

Los conflictos y la ambigiiedad de roles también guardan relacién con el estrés.
En situaciones de este tipo, las personas tienen expectativas diferentes de las
actividades de un empleado en el trabajo, de modo que éste no sabe qué hacer y
no puede cumplir con todas las expectativas. Ademas, es frecuente que el puesto
no esté bien definido, asi que el empleado no tiene un modelo oficial que pueda

seguir.
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Una causa mas del estrés reside en las diferencias entre los valores y las
prdcticas éticas de la compaiia, que suelen reflejarse en la cultura
organizacional, y la ética y los valores de los empleados. Si tales diferencias son
considerables, puede surgir estrés mental significativo en la medida en que la

persona intenta equilibrar los requisitos de ambos conjuntos de valores.

Algunos puestos generan mas estrés que otros. Los que incluyen rotacion del
turno de trabajo, tareas al ritmo de una maquina, trabajo rutinario y repetitivo o

ambientes peligrosos poseen mayor estrés.

4.8. Frustracion

Otra causa de estrés es la frustracion. Resulta de una motivacién (impulso)
bloqueada, que impide alcanzar un objetivo deseado. Por ejemplo, un trabajador
intenta terminar un informe para la hora de la salida; pero, una tras otra, surgen
interferencias que requieren su atencion y tiempo. A media tarde, al darse cuenta
cuan improbable es que logre el objetivo que se trazo para ese dia, tendera a
sentirse frustrado. Quizas esté irritable, tanga sensacién de malestar en el
estbmago o presente alguna otra reaccion. Esas reacciones a la frustracion se
reconocen como mecanismos de defensa, ya que tienen como fin proteger al

organismo contra los efectos psicolégicos de ver bloqueados sus objetivos.

@&» Tipos de reacciones Una de las reacciones mas comunes
ante la frustracion es la agresion. Siempre que las personas estan
agresivas, es probable que reflejen frustraciones que las alteran.
Otras reacciones a la frustraciéon son la apatia, el rendimiento, la
regresion, la fijacion, los trastornos fisicos y los sustitutos. Suponga
que piensa que su jefe esta bloqueando una promocién. El bloque
podria ser real o s6lo estar en su imaginacion, si bien en cualquier
caso, es real para el trabajador. Como resultado de la frustracion,
podria tornarse agresivo y exigir mejor trato o amenazar con

recurrir a autoridades superiores.
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También podria tener la reaccion inversa y volverse apdtico, sin
responder a su trabajo o compafneros. Otra posible reaccion es el
retraimiento, como en el caso de pedir su transferencia o renunciar.
También es factible la regresion a conductas mas inmaduras, como

la autocompasion y hacer gestos.

En caso de haber una fijacion, es factible que se culpe
constantemente al supervisor de los problemas de uno y de los
demas, sin importar cuales sean los hechos. También es posible que
surja un trastorno fisico, como el malestar estomacal, o se elija un
objetivo sustituto, como el de convertirse en lider de un poderoso
grupo informal en la politica organizacional. Todas ésas son
posibles reacciones a la frustracién. Es evidente que no suelen ser
favorables para el individuo o la empresa, de modo que es
aconsejable reducir las condiciones frustrantes como parte del

comportamiento organizacional.

¢ Causas de la frustracion Aunque los administradores pueden ser
origen de frustracion, son apena unas de sus posibles fuentes. Otra
de importancia serian los compaferos de trabajo que ponen

obstaculos al logro de objetivos.

En ocasiones, los administradores muestran una actitud dura ante
los afectos de los pequefos inconvenientes en el sentir de los
empleados y les insta para que hagan caso omiso de ellos. Sin
embargo, ello tiene dos consecuencias evidentes. En primer
término, este comportamiento de hacer a un lado los problemas
personales puede originar empleados marginados, que se sienten

insignificantes por el rechazo franco a sus sentimientos legitimos.
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En segundo lugar, ello excluye la posibilidad muy real de que los
empleados que no tengan resultados adecuadamente los pequefios
problemas de sus vidas incluso podrian tener menor capacidad de
responder de manera constructiva ante las fuentes mas poderosas

de frustracion.

Es habitual que los trabajadores se sientan molestos por situaciones
como el favoritismo, las evaluaciones injustas, los recursos
insuficientes, la falta de capacitacion, el acoso, la insensibilidad, la
comunicaciéon deficiente y la falta de confianza. Estos problemas
reales pueden generar incluso una espiral de incivilidad, en la que
un empleado frustrado se desquita injustamente con otro, quien
complica la situaciéon al hacerlo en grado todavia mayor con uno
mas, y asi sucesivamente.?® Por consiguiente, es aconsejable que los
administradores estén atentos a los problemas pequenos antes de

que se agranden, y los enfrenten.

@> Frustracion y practicas administrativas Cuanto mayor sea
la motivacion o el impulso hacia un objetivo bloqueado, tanto mayor
la frustracién consecuente, al igual que otros factores. En ausencia
de motivacién, es probable que sea minima la frustracion. Una
consecuencia de esto es que cuando los ejecutivos intentan motivar
con fuerza a los empleados, también deben estar preparados para
eliminar barreras y abrir camino al logro de los objetivos de los

trabajadores.

39 - I .
Davis Keith - Newstrom John W., Comportamiento Humano en el trabajo, Impreso en México, McGraw - Hill, Undécima Edicion, 2003.. Citado por
Lynne M. Anderson y Christine M. Pearson, “Tif for Tat? The Spiraling Effect of Incivility in the Workplace”, en Academy of Management Review, Julio
de 1999, pp. 452-471.
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El rol que se precisa de los gerentes es de apoyo. Si un empleado es
asignado a un proyecto especial y esta motivado para llevarlo a
cabo, se requieren un presupuesto adecuado y otros tipos de
apoyos para prevenir la frustracion. La idea no es eliminar todas las
dificultades, de modo que el trabajo asignado deje de ser un reto,
sino mas bien brindar el apoyo suficiente para que el apoyo sea

razonablemente posible.

La asesoria ayuda a reducir frustraciones permitiendo que los
empleados elijan acciones mas maduras para superar los bloqueos
que impiden el logro de sus objetivos. Un consejero o asesor puede
aconsejar a los administradores respecto de esos bloqueos, de

modo que tratan de reducirlos o eliminarlos.

4.9. Estrés y rendimiento en el trabajo

El estrés puede ser util o dafiino para el rendimiento en el trabajo, segun el nivel
que alcance. En la siguiente figura, se presenta un modelo de estrés -
rendimiento, que muestra la relacién entre dos factores. En ausencia de estrés,
no hay retos en el trabajo y el rendimiento tiende a ser bajo. En la medida en que
se intensifica el estrés, también tiende a hacerlo el rendimiento, ya que el
primero ayuda que la persona haga uso de sus recursos para satisfacer los
requisitos del trabajo. El estrés constructivo es un estimulo saludable que alienta
e los empleados la respuesta a desafios. En Ultima instancia, el estrés alcanza una
meseta que corresponde aproximadamente a la capacidad maxima de
rendimiento cotidiano de la persona. En dicho punto, el estrés adicional no suele

producir una mejoria.
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MODELO DE ESTRES - RENDIMIENTO QUE MUESTRA
DOS UMBRALES DE ESTRES
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En ultima instancia, si el estrés se vuelve excesivo pasa a ser una fuerza
destructiva. El rendimiento empieza a disminuir en algun punto porque el estrés
excesivo interfiere en él. El empleado pierde su capacidad de enfrentarlo, se
vuelve incapaz de tomar decisiones y muestra comportamiento erratico. Si el
estrés aumenta hasta el punto de ruptura, el rendimiento se vuelve nulo y el
trabajador tiene una crisis, esta demasiado enfermo para trabajar, lo despiden,

renuncia o se muestra renuente a ir al trabajo y enfrentar el estrés.

Teresa Herrera Gonzalez 90



Capitulo IV. Estrés en los Trabajadores

4.10. Susceptibilidad al estrés

% Umbral de estrés Dos factores principales ayudan a determinar
los efectos distintos que el estrés tiene en el rendimiento de
puestos similares. La susceptibilidad de los trabajadores al estrés
depende de factores estresantes internos (organizacionales) vy
externos (extralaborales), como se muestra en la figura del modelo
de causas, tipos y consecuencias del estrés. Un factor interno es el
umbral de estrés del empleado, es decir, el nivel de factores
estresantes (frecuencia y magnitud) que tolera la persona antes de
que surjan las sensaciones negativas del estrés y produzcan efectos
adversos en su rendimiento. Tal respuesta se muestra con la linea A
de la figura donde se muestra el Modelo de estrés - rendimiento.
Otras (véase la linea B de esa mismo figura) tienen umbral alto y se
mantiene tranquilas y productivas mas tiempo en las mismas
condiciones. Esta respuesta se deriva en parte de su experiencia y
confianza en su capacidad de enfrentarlo. El umbral de estrés alto
ayuda a prevenir la disminucion del rendimiento, a menos que el

factor estresante sea considerable o prolongado.

¥ Control percibido El segundo factor interno con efecto en el estrés
gue sienten los empleados en la magnitud del control percibido
por ellos mismos respecto de su trabajo y condiciones de trabajo.
Quienes gozaban de un grado considerable de independencia,
autonomia y libertad para la toma de decisiones parecen manejar
mejor las presiones del trabajo. Los gerentes pueden responder a
esta necesidad de control mediante diversas medidas, como
permitir horarios de trabajo flexibles, enriquecer los puestos,
integrar empleados a equipos autoadministrados o brindarles
empowerment mediante el uso de estilos de liderazgos

participativos.
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X Personalidades tipo Ay B La susceptibilidad al estrés se relaciona
a menudo con las caracteristicas de las personalidades tipo A y B.*
La personalidad tipo A es la de individuos agresivos vy
competitivos, que se fijan estandares altos, son impacientes consigo
mismos y con los demas, y crecen bajo presiones constantes de
tiempo. Se exigen mucho a si mismos, incluso en actividades
recreativas. Es frecuente que no se den cuanta de que muchas de
las presiones que existen son de su propia creaciébn, no un
producto del entorno. En virtud del estrés constante en el cual
viven, algunos individuos con personalidad tipo A son mas
propensos a enfermedades fisicas relacionadas con el estrés, como

los paros cardiacos.

La personalidad tipo B es la de individuos mas relajados y que se
toman la vida con calma. Aceptan las situaciones y el trabajo, en vez
de luchar contra ellos. Este tipo de personas se relaja ante todo en
lo concerniente a presiones de tiempo, de modo que sufren menos
problemas relacionadas con el estrés. Aun asi, pueden ser
empleados muy productivos y que cumplan con las expectativas

fijadas; simplemente logran resultados de otra manera.

La distincion entre las personalidades tipo A y B genera varias
preguntas retadoras para los administradores. ;Debe considerar la
empresa a la personalidad tipo A o a la B de los empleados al
asignarles puestos? jDebe crear programas de capacitacion para
ayudar a que los empleados tipo A se conviertan en tipo B? ;Tiene la
responsabilidad de brindar capacitacion que ayude a personas de
ambos tipos a enfrentar los habitos y las expectativas laborales de
los supervisores cuyo tipo de personalidad difiere del

correspondiente al empleado?.

40
Davis Keith - Newstrom John W., Comportamiento Humano en el trabajo, Impreso en México, McGraw - Hill, Undécima Ediciéon, 2003.. Citado por

Meyer Friedman y Ray H. Rosenman, Type A Behavior and Your Heart, Nueva York; Alfred Knopf, 1974.
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Aunque la reduccion del estrés en el trabajo es un objetivo
deseable, encontrar las respuestas a estas preguntas requiere la

consideracion de aspectos éticos, econémicos y practicos.

4.11. Enfoques del manejo del estrés

Tanto las organizaciones como los individuos estan preocupados por el estrés y
sus efectos. A fin de manejar el estrés, cuentan con tres opciones generales:
prevenirlo o controlarlo, escapar de él, o aprender a adaptarse. Las empresas
pueden buscar el mejoramiento de las habilidades de comunicacién de los
gerentes, brindar empowerment a los empleados mediante la participacion,
redisefar los puestos para que sean mas satisfactorios o implantar los programas
de desarrollo organizacional. Estos pasos tienen como fin reducir o eliminar los

factores estresantes a que estan expuestos los empleados.

Algunos de ellos escapan del estrés pidiendo un cambio de puesto, encontrando
otro trabajo, solicitando la jubilacion anticipada o adquiriendo habilidades de
asertividad que les permitan afrontar el factor estresante. También existen
diversos enfoques para afrontar el estrés, por ejemplo, las percepciones
personales de la siguiente figura.” Es frecuente que incluyan esfuerzos
cooperativos entre los empleados y administradores, como los programas de
apoyo social, lo esfuerzos de relajacién, la bioretroalimentacion y el bienestar

personal.

1
Davis Keith - Newstrom John W., Comportamiento Humano en el trabajo, Impreso en México, McGraw - Hill, Undécima Ediciéon, 2003.. Citado por

Sacha Cohen, “De-Stress for Success”, en Training and Development, noviembre de 1997, pp. 77-80.
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ESTRATEGIAS PERSONALES COMUNES PARA MANEJAR EL ESTRES

1. Resistir largas jornadas de trabajo o aceptar tiempo
extra.

2. Ofrecerse como voluntario para horario de trabajo
flexible u otros horarios alternos.

Identificar a las personas que causan estrés y evitarlas.
Llevar una dieta saludable.

Practicar ejercicio con regularidad.

Establecer objetivos personales razonables.

Desarrollar un método sencillo para organizar su trabajo
y apegarse a él.

9. Dar un paso atras para alejarse del estrés y decidir si es
necesario librar o no cada batalla.

10.Consultar con un amigo de confianza antes de iniciar

nuevas actividades.

00 N O U1 W

|
|
|
|
|
|
No dejar las cosas para después. I
|
|
|
|
|
|
|
1
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TIPOS DE APOYO.

3 Apoyo social Consiste en wuna red de actividades,
interacciones y relaciones utiles, que brindan al empleado la
satisfaccion de necesidades importantes. Existen cuatro tipos de
apoyo en una red total: instrumental (ayuda de tareas), informativo,

evolutivo y emocional.
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30 Relajacion Algunos empleados han recurrido a diversos métodos
de relajacion mental para disminuir el estrés en su vida. Modelada
con base en la meditacion, la respuesta de relajacion consiste en
pensamientos internos tranquilos y concentrados para descansar
fisica y emocionalmente el cuerpo. Ayuda a que las personas se
“alejen” durante un tiempo del mundo estresante y reduzcan sus
sintomas de estrés. Los componentes ideales de la respuesta de

relajacion incluyen:

<>

Una posicion comoda en un sitio relativamente tranquilo.

< Estar con los ojos cerrados y respirar profundamente y
comodamente.

< Repetir una palabra tranquilizante o concentrarse en una

imagen mental agradable.

<>

Evitar distracciones o acontecimientos negativos.

< Escuchar musica de fondo tranquilizante.

La practica de una respuesta de relajacion sencilla es como darse un
descanso en el trabajo. Requiere unos cuantos minutos y puede ser
particularmente fructifera justo antes o después de un encuentro

tenso.

30 Bioretroalimentacion Un enfoque distinto de
enfrentamiento del estrés es la bioretroalimentacion, en que la
persona obtiene retroalimentacion instrumentada, con la guia de un
médico, para influir en sintomas, como la frecuencia cardiaca

acelerada o el dolor de cabeza intenso.
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30 Descansos sabaticos La relajacion y la
bioretroalimentacion son métodos de enfrentamiento del estrés, si
bien en ocasiones es mas recomendable alejarse por lo menos
temporalmente del estrés mismo. Algunas companias, al reconocer
esta necesidad que tienen los empleados de escapar del estrés, han
creado programas que permiten descansos sabaticos para
fomentar el alivio del estrés y la educacion continua. Algunos de
esos programas consisten en descansos sin goce de sueldo, en
otros se paga un aparte del sueldo y algunos mas pagan todo el
sueldo mientras el empleado descansa. Un beneficio colateral que a
veces se menciona es la capitacion cruzada que ocurre entre
colegas mientras un empleado esta en un descanso sabatico. Este
efecto aumenta la flexibilidad organizacional y la competencia y

autoestima de los trabajadores.

30 Bienestar personal Por lo general, existe la tendencia hacia
programas organizacionales internos de conservacion preventiva del
bienestar personal, basados en investigaciones de la medicina del
comportamiento. Los centros de bienestar corporativos incluirian la
evaluacién en busca de enfermedades, la educacion para la salud y
los centros de acondicionamiento fisico. Los especialistas en
cuidados de la salud pueden recomendar practicas que fomenten
cambios del estilo de vida, como regular la respiracion, la relajacion
muscular, la imagineria positiva, el manejo de la nutricion y el
ejercicio fisico, lo cual permitiria que los empleados aprovechen
mas su potencial. Esta claro que un enfoque preventivo es preferible
para reducir las causas del estrés; pero los métodos de
enfrentamiento ayudan a que los trabajadores se adapten a factores
estresantes que estan mas alla de su control directo. La clave es
crear un mejor ajuste entre las personas y su ambiente laboral, de
modo que enfoques alternos serian Utiles con empleados distintos.
(Davis Keith - Newstrom John W., pp. 432 - 442).

Teresa Herrera Gonzalez 96



CONCLUSION

Mi objetivo final fue producir una tesis precisa, util, actualizada e interesante.
Presentando el material de manera organizada y trayente, que permita a los
lectores integrar las diversas partes de esta disciplina en la teoria del
comportamiento organizacional. Esta tesis fue hecha con diversas citas de libros

de temas semejantes. Y esto me llevo a la siguiente conclusion.

El CO es una disciplina cientifica a cuya base de conocimientos se agrega
constantemente una gran cantidad de investigacion y desarrollo conceptuales.

Ademas brinda un conjunto util de herramientas en muchos niveles de analisis.

Ayuda a que los administradores observen el comportamiento de

u

los individuos en la organizacion.
~ Facilita la comprension de la complejidad de las relaciones
interpersonales.

Examina la dinamica de las relaciones en grupos pequenos.

u

u

También es posible ver y administrar a las organizaciones como

sistemas enteros, que tienen relacion entre ellos.

Se deben reconocer las limitaciones del comportamiento organizacional, pues éste
no anula los conflictos ni la frustracion, unicamente puede reducirlos; se trata de
una forma de mejorar, no de una respuesta o medicamento absoluto a los
problemas. Ademas es apenas una parte de una organizacion. Mejorar el
comportamiento organizacional no resuelve el desempleo; tampoco contrarresta
las deficiencias existentes; no puede ser sustituto de la planeacion deficiente de la
organizacion inepta o los controles inadecuados. Es tan sélo uno de los

numerosos sistemas que operan en un sistema social mas amplio.

Cada decisién, proyecto y programa que se asume y se ponga en practica, debe

ser siempre el adecuado, que permita a la empresa imponer sus politicas,



procedimientos y reglas, de tal manera que el accionar de la organizaciéon se
acercara lo mas posibles a sus objetivos y metas, los cuales deben ser claros y

precisos.

El ambiente en general que envuelve a las organizaciones esta en continuo
movimiento y es dinamico, exige una elevada capacidad de adaptacién de
supervivencia. Deben enfrentarse a un entorno inestable, de cambio constante.
Asi, pues, para sobrevivir y competir hay que adaptarse al cambio rapida y
eficazmente. El cambio que se realice, afectara en algun grado las relaciones de

poder, estabilidad de roles y satisfaccion individual al interior de la organizacién.

Ademas, podemos decir que el proceso de cambio juega un papel importante en
las organizaciones. El Desarrollo Organizacional, se preocupa de conocer y
sistematizar las conductas de las personas para afrontar y dirigir en mejor forma
los cambios y vencer la resistencia que provoca en las personas y en los grupos
coexistentes. De hecho, todo parece indicar que sus efectos son altamente
positivos, tanto a nivel personal como de la organizacion. Su utilizacion, por otro
lado, parece haberse restringido a los niveles superiores de la organizacion, y
existen pocos datos acerca de sus aplicaciones y beneficios en los niveles
operativos. Es evidente y claro el aporte mutuo, trabajador y empresa, ambos
responsables, comprometidos y verdaderos agentes de cambio que permitiran

una efectiva y renovada gestion en la organizacion.

Para concluir, esta tesis se centra en esto ultimo, la resistencia al cambio y el
cambio organizacional, sostenido en claros principios de igualdad, interés
reciproco, participativo y un compromiso recompensado, nos asegurara una

gestion de calidad, con alto grado de productividad, finalmente un trabajo seguro.



RECOMENDACIONES

Lo que si es seguro recomendar para que nuestra organizacion funcione de una
manera sobresaliente, es que se haya logrado transmitir el significado del
comportamiento organizacional asi como los objetivos y las fuerzas clave con los
que guarda relacién, la comprension de los conceptos basicos del

comportamiento organizacional y las limitaciones del mismo.

Aqui se ofrecen muchas ideas sobre las personas que trabajan en cualquier tipo
de organizaciéon, ademas se sugieren distintas formas de motivar para trabajar en
equipo de manera mas productiva y aceptar el cambio. Entenderan la aplicacion
de los conceptos y modelos del comportamiento organizacional, lo que les

ayudara a impulsar mejoras importantes en las organizaciones.

En la mayoria de las organizaciones los administradores son los principales
agentes de cambio. A través de las decisiones que toman y sus conductas
ejemplares, dan forma a la cultura de cambio de la organizaciéon. Por ejemplo, las
decisiones de la administracion relacionadas con el disefio estructural, factores
culturales y politicas de recursos humanos determinan en buena medida el grado
de innovaciéon de la empresa. Del mismo modo, las decisiones politicas y practicas
de la administracion determinan el grado en que la organizacién aprende y se

adapta a los factores del cambio ambiental.

El estudio y la practica de lo que se conoce como comportamiento organizacional
van mas alla de la integracion y aplicacion de las ciencias del comportamiento a
situaciones laborales. Es un campo emergente en el que permanecen sin
respuesta muchas preguntas y falta aprovechar muchas oportunidades de

mejoramiento.

Cuando las personas se integran a una organizacion, llevan a ésta ciertos
impulsos y necesidades que afectan su rendimiento en el trabajo. En ocasiones,

esos impulsos y necesidades son inmediatamente evidentes, si bien es usual que



no soélo sea dificil identificarlos y satisfacerlos, sino que ademas varian mucho de
una persona a otra. Empero, resulta util entender la forma en que las necesidades
crean tensiones que estimulan el rendimiento y la forma en que le rendimiento

efectivo lleva a la satisfaccién de las recompensas.

La modificacién del comportamiento se concentra en el ambiente externo, pues
afirma que ciertos comportamientos de los empleados pueden verse afectados si

se manipulan sus consecuencias.
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