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Resumen

En el presente trabajo se ha destacado la importancia de adaptar las estructuras
empresariales para enfrentar los desafios de un entorno cada vez mas competitivo y
globalizado.

A partir de la revisién de autores como Hodge (2003), Chiavenato (2004) y Daft
(2010), se enfoca en como la estructura organizacional, definida como el marco formal
que guia las relaciones jerdrquicas y coordina las actividades dentro de una cmpresa,
debe disefiarse de manera flexible para permitir a las organizaciones anticiparse a las
demandas del mercado y responder con agilidad a los cambios del entomo.

Ademas, se enfatiza la necesidad de comprender la relacién entre la jerarquia y la
cadena de mando come mecanismos de control y coordinacion, A medida que las
organizactones crecen en tamafio y complejidad, se incrementa la division def trabajo,
to que lleva a la creacién de niveles jerdrquicos que facilitan la supervisién y el
monitoreo del desempefio. Sin embargo, se advierte sobre los Hesgos asociados con
estructuras excesivamente jerarquicas, comeo la distorsion de ta comunicacion v la
pérdida de agilidad en la toma de decisiones.

Otro aspecto destacade ¢s ¢l analisis de la cultura organizacional, vista como un
conjunto dc valores, creencias y normas compartidas que moldean el comportamiento
de los empleados y definen la identidad de la organizacién. Utilizar los aportes de
Robbins y Judge (2009) permite comprender cémo una cultura organizacionat sélida
puede fomentar el compromiso de los empleados, mejorar la cohesién interna y
facilitar la innovacién. Asimismo, se examinan los diferentes tipos de culturas
organizacionales, como las conservadoras y tas adaptables, donde las primeras tienden
a resistir el cambio mientras que las segundas son més flexibles y responden mejor a
las dindmicas del mercado.

Asimismo, se resalta la importancia del disefio de puestos como una herramienta para
aumentar la eficiencia y mejorar la asignacién de recursos humanos dentro de la
empresa. El disefio adecuado de los puestos permite reducir la cantidad de tareas
asignadas a cada empleado, promoviendo una mayor especializacién y facilitando la
coordinacién entre las diferentes dreas funcionales,



Finalmente, se¢ scfiala ta importancia de los equipos de trabajo como elementos clave
para &l éxito organizacional. Se destaca como el empoderamiento, o empowerment, y
la delegacién de autoridad en los equipos permiten una mayor flexibitidad y una toma
de decisiones mas 4gil, lo que contribuye a mejorar el rendimiento global de la
empresa. A partir de las aportaciones de autores como Jones y George (2010), se
analiza como los equipos autodirigidos y de alte rendimiento pueden facilitar la
innovacién y mejorar la capacidad de la organizacion para resolver problemas
complcjos.

Palabras clave: estructura organizacional, cultura orgunizacional, equipos de trabajo
Jel Code: M10 (Administracion de Empresas General}, M14 (Cultura Corporativa;
Diversidad; Responsabilidad Soctal), L22 (Organizacién de Empresas y su
Comportamiento), D23 (Comportamiento Organizacional; Transacciones; Costos de

Transaccion; Propiedad), O15 {Desarrollo Ecenomico: Recursos Humanos; Capital
Humano; Desarrollo Laboral; Migracién).

1. Estructura organizacional

1.1. Conceptuslizacién de estructura y diseifio organizacionales

No cs, sino por la fuerte influencia de la globalizacion sobre las organizaciones que
cstas han tenido a su vez que dar respuesta a las exigencias del mercado en las cuales
estan inmersas (Parra & Pilar, 2009), hasta hace algunos afios las organizaciones se
consideraban algo aislado del medio ambiente que le redeaba.

El concepto de estructura y disefio organizacional hasta hace algunos afios era
considerado como alge analogo y a la vez sinénimo uno del otro, o cual Hodge (2003)
describe que la estructura organizacional es “representada por un organigrama formal
que muestra las relaciones de autoridad, los canales formales de autoridad, los grupos
formales de trabajo, los departamentos o divisiones y las lneas formales de
responsabilidad, asimismo, describe las relaciones intemas, la divisién de mano de
obra y el medioc de coordinar la actividad dentro de fa organizacion™,

Por otro lado, Chiavenato (2004) considera que para un perfecio y correcto
funcionamicnto de las organizaciones en sus actividades diarias deben contener e
integrar dentro de su estructura: tareas, relaciones, recursos, pero sobre todo el capital
humano que son las personas, asi como 6rganes internos que faculten esta estructura
como un esqueleto en ka cual se coordinan y ayudan todo el conjuato de componentes
para lograr un desempenio (Daft, 2010). De aqui la importancia de que dentro de estas
organizaciones en su parte cstructural se logre conjuntar Jos. componentes organicos,
equipos, puestos, jerarquias y relaciones logren un perfecto equilibrio que es vital para
el desempefio de las funciones consideradas.

En particular, Jones y George (2010), especifican que “el diseflo organizacional es el
procese por ¢l cual fos gerentes crean un tipo especifico de estructura y cultura
organizacional, de modo que la compaitia pueda operar de la forma mis eficiente y
eficaz”.

En su trabajo sobre Teoria y Disefio organizacional Daft en el 2010, define a la
estructura organizacional como ¢l modo en el que se agrupan, se coordinan, pero sobre
tedo se dividen las actividades laborales que representan una funcién dentro de una
empresa, permitiendo identificar los seis elementos de una estructura en la
organizacién, los cuales sc compone por la especializacion en el trabajo,
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departamentalizacién, cadena de mando, extensién del control, centralizacion y
descentralizacion,

1.2. Jerarquia, cadena de mando y sus implicaciones para el control

Una vez que las empresas logran definir su estructura y el disefio organizacional
aparecen otras necesidades endémicas que son exclusivas de las organizaciones y que,
aunque parecieran scr iguales a las de los demés estas adquieren un cardcter Gnico y
tal vez irrepetible. Por qué el nivel de distribucién de mando en cada una de clias es
diferente y cambiante.

La jerarquia desde los tiempos antigues ha sido un referente de poder que se ha dado
de mano en mano, por posicion politica, por imposicién, e incluso para sacar ventaja
respecto a otros, la jerarquia cntonces en vista desde la parte organizacional surge
cuando los gerentes les resultan cada vez mis dificil coordinar y motivar a los
empleados de forma cficaz (Gareth, 2008).

Uno de los factores predominantes para el surgimiento de la jerarquizacion dentro de
las organizaciones y al interior de las estructuras de las empresas es posiblemente el
crecimiento exponencial y el desarrollo de las empresas lo que incentiva a crearla
(Nieto, 1992), es en la medida que las organizaciones y empresas crecen de igual
manera la divisién de labores y la especializacién debe ser considerada como
primordial dado que ahora las tareas son muy distintas y se requicre coordinar los
esfuerzos por medio de autorizacion de jerarquia. (Manzane, 2006).

Para aumentar y mejorar los niveles de coordinacion y motivacion cn los empleados
las organizaciones tienden a aumentar la cantidad de gerentes para monitorear, evaluar
y recompensar a los empleados, pero también incrementar el nhmero de niveles de
jerarquia en la administracion, (Fernandez, 2009) esto permite generar un método
donde se tenga una supervision directa.(Pincda et al,, 1994) Cuando los gerentes
Jogran una supervision directa ayudan a desarroliar aumentar las habilidades de su
administracién v lo que permite mejorar continuamente las habilidades gerenciales de
sus subordinados.

Aunado a la jerarquizacién surge entonces el concepto cadena de mando que debe
identificarse segiin (Robbins & Judge, 2009) s una linea ininterrumpida de autoridad
que desciende del maximo nivel de organizacién al escalon mas bajo, que prevé
entonces la autoridad donde desde ahi se derivan las drdencs para que sean obedecidas
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y una unidad de mando donde se establece la superioridad un empleado sobre otro.
(Ponce, 1968)

Se¢ establece entonces los derechos inherentes a un puesto directivo para dar érdenes y
esperar que estas obedezcan mejor conocida como autoridad, para elfo la extension del
control es importante porque determina los niveles jerdrquicos en una organizacién,
(Ponce, 1978)

Cuando una organizacién tiene pocos niveles de jerarquia s¢ conoce como
organizacion plana y cuando los niveles entre tamafio y organizacidon son altos se
considera come organizacién alta. Por lo tanto, si una organizacion se vuelve
demasiado alta es inevitable experimentar diversas problematicas con el grado de
control. (Murille, 2006)

Con este tipo de organizaciones se presentan algunas problematicas para balancear los
diferentes aspectos que intervienen dentro del desarrolto natural de las organizaciones
uno de ellos es la comunicacién, dado que al existir demasiados niveles jerarquicos
torpeza en la comunicacién entre mas larga sea la cadena de mando la comunicacion
entre niveles inferiores y superiores es totalmente reducida, (Jones & George, 2010)
otra d¢ las problematicas que se tiene es la distorsion en la finalidad de la informacién
es decir la comunicacion por un lado picrden parte de su fidelidad, pero por otro los
niveles jerdrquicos ya sean superiores o inferiores, las manipula a su favor y a sus
propios intereses. (Van Dijk, 2006).

1.3. Dimensiones basicas del disefio organizacional

En su trabajo de comportamiento organizacional, dindmica del éxite en las
organizaciones, Chiavenato (2009), describe al disefio organizacional como un
proceso de construir y adaptar continuamente la estructura de la organizacion para que
alcance sus objetivos y estrategias. {Marc6, F. 2004). La estructura representa la
interrelacion entre los drganos y las tareas dentro de una organizacién, y es doblemente
dependicnte: hacia fuera, depende de la estrategia que se ha definido para alcanzar los
objetivos globales, y dentro de la organizacién depende de la tecnologia que utiliza,

El siguiente paso para entender las organizaciones es determinar las dimensiones que
describen las caracterfsticas especificas del disefio organizacional,



Las dimensiones organizacionales se dividen en dos tipos: Estructurales y
contextuales. Las dimensiones estructurales describen las caracteristicas internas dc
una organizacion. Por este medio se establecen las bases para medir y comparar a las

organizaciones.

Las dimensiones contextuales caracterizan a toda la organizacién incluyendo el
tamario, 1a tecnologia, ¢l ambiente externo y los objetivos. Ellas describen el conjunto
organizacional que influencia y da forma a las dimensijones estructurales.

Las dimensiones contextuales representan un conjunto de elementos en la que sc
encuentran las estructuras y los procesos de trabajo.

El entorno organizacional debe responder a los cambios del entorno y a las
incertidumbres que este permea, los problemas a los que s¢ enfrentan los gerentes.
(Labarca, 2007) Para ello las estructuras y las culturas empresariales deberdn de ser
mas flexibles (Rivera Rodriguez & Figueroa, 2013) para facilitar y acelerar la toma
decisiones y la comunicacion. Entonces el entorno fomentara a descentralizar la
autoridad a delegar el poder a los empleados en nivelcs inferiores y promover valores
y normas para genetar el cambio y la innovacion. (Jones & George, 2010)

Respecto al entorno organizacional s¢ debe enfatizar que cuando la incertidumbre s
baja o nula, ¢s facil que gerentes y directivos encucntren entornos cstables en las
organizaciones y por lo tanto sca facil conseguir los recursos,(Zapata et al. 201 5) por
lo tanto se requierc menos coordinacion y la comunicacién entre personas de mancra
cs méas sencillo se pueden tomar decisiones con mayor facilidad y se puede cstablecer
normas y valores en las autoridades a esto s¢ le conoce ¢omo un entorno
estable.(Sterling, 2007).

La dimension que mas se debe fortalecer, ¢s la de la estrategia, para Jones y George
(2010) en su aportacién administracién contemporanea, la identifican como: conjunto
de decisiones y acciones gerenciales relacionadas entre si que ayudan a una
organizacion a alcanzar sus metas.

Que acompafiado de la planeacion facultan y facilita de la mejor forma la toma de
decisiones en los procesos para formularlas,

Por su parte ¢n la dimension de tecnologias se debe rescatar que son }a combinacién
dc habilidades, conocimicntos, miquinas y computadoras con las que se discfian, se
produce y se distribuyen bienes y servicios, (Jones & George, 2010) Cuan mas
compleja es Ja tecnologia es mayor la necesidad de qué gerentes y directivos asi como
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empleados tengan una estructura flexible que acreciente la facultad de los gerentes
para responder a las situaciones y a las necesidades,(Uvalle, 2009) a su vez cuando la
tecnologia es sencilla es mas conveniente una estructura formal donde se estipule todos
los procedimientos que se deben gjecutar.(Torres Reina, 2015)

En diversos estudios se ha podido comprobar que los factores que determinan a la
tecnologia como no rutinaria o complicada dependeran de la variedad de la tarea y su
potencial de analisis, (Alvarez, 2015). Por un lado, la variedad de la tarea esta
determinada por problemas que debe resolver en el transcurso de su actividad diaria,
asi como situaciones nuevas o inesperadas que limitan el desempeiio en ese momento,
(Salazar, 2019) a su vez, el potencial de analisis de tarea es la forma en que se pueden

dar respuestas programadas y que s¢ caracteriza por tener variedad de respuestas para
cada accidn presentada.

El fafftor determinante para la generacién y gestion de la estructura y la cultura
Of'ga.mzacional, son sin lugar a dudas los recursos humanos, y es que dependera del
nivel de fuerza laboral y capacidad calificada para desempeilar sus funcienes, que
estard super editada a cémo s¢ generen esos estructuras internas niveles jerarquicos
estructuras flexibles cantidad y en la autoridad descentralizadas o centralizada, de ahi

que el capital humano es decir los empleados juegan un papel importantc para esta
estructuracion. |

1.4. Principios bisicos del disefio orgamnizacional (diferenciacién ¢ integracion;
centralizacién y descentralizacién)

Al interior de las organizaciones es importante designar funciones tareas papeles
dividir las actividades vy por supuesto organizarlas para ello se crea el concepto de
diferenciacion que se puede y debe entender como: la diferenciacion en el disefio
organizacional es ¢l proceso por el cual una organizacion asigna personas y 16cursos a
las tareas organizacionales, v establece las relaciones de tarea y autoridad para lograr
sus objetivos,

Jones y George (2010), resaltan a la funcién organizacional como el conjunto de
conmi@entos correspondientes a las tareas que les son requeridas a una persona segin
Su posicidn en una organizacion, esto es, un trabajador que recibe funciones y tareas
junto con responsabilidades deberd ser considerado responsable de los recursos
utilizados, asi como ¢l cumplimiento tacito para el logro de la meta y objetivo es decir
la satisfaccion del cliente en cumplimiento de su labor.  (Ocampo Ulloa et al., 2019)
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En la medida que las organizaciones y empresas tienen crecimientos exponenciales de
igual forma crece la necesidad de accion, es decir la generacion y division del srabajo
donde los gerentes son contratados para realizar funciones cada vez mis compleias,
pero a su vez tener personal con mayor respensabilidad es decir 1a blisqueda de 1a
especializacién que permite a los individuos desarrollar sus capacidades y
conocimientos individuales (Chiavenato, 2004).

Entonces una persona deberd ser responsable a otra de su desempeilo, dejandole
responsabilidades, pero también la capacidad de coordinar y motivar a mas persenas
para que irabajen a favor del interés de la organizacion a esto se le conoce como la
diferenciacion en primera instancia,

A partir de ello se crean las divisiones que es subunidad donde se aglomeran
departamentos, dreas y funciones ¢n las cuales se comparten respensabilidades
laborales, cstas responsabilidades, responden a diferentes funciones, como las apoyo
en las cuales se comparte relaciones con su medio ambiente y partes inferesadas estas
se incluyen compras, como adquisicion entrada — venta, piblicas y cuestiones legales.

También se crean las funciones de produccion para mejorar la eficacia y eficiencia en
la elaboracion de productos, el control y las operaciones de calidad, ademas existen
las funciones de mantenimiento cn las cuales va desde reclutar y capacitar personal,
Jas de ingenieria que son la reparacién de maquinas dafiadas, servicios de limpieza
como la intendencia y las condiciones saludables.

Asimismo, se crean las funciones adaptativas las cuales como su nombre lo indica
permiten a la organizacion adaptarse a los cambios del ambiente, aqui se debe incluir
la investigacion y el desarrollo del estudio de mercado, la planeacion desarrollo de
nuevas opciones de productos.

Por iltimo, las funciones administrativas que facilitan el control y la coordinacion de
actividades dentro de los departamentos y entre ellos, la unidad de todas estas
funciones permite a las organizacioncs tener la capacidad de crear y generar nuevos
productos con gerentes altamente responsables en la formulacién de cstrategias y el
establecimiento de politicas dentro de la organizacién para poder lograr ventajas
competitivas significativas. (Jones & George, 2010)

Para tener una idea mas clara de lo que es diferenciacion lo podemos encontrar en un
organigrama donde las funciones organizacionales estén cimentadas por autoridad, es
decir, van de mayor a superiot v esto permite identificar quien tiene mayor presencia
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en la toma decisicnes y en la ejecucion de las mismas, esto es la jerarquizacion
(Chiavenato, 2004).

La difcrenciacion vertical en las orgamizaciones permite identificar la jerarguia de
autoridad y de vincular las relaciones que se tienen en las funciones dentro de las
organizaciones mientras que en la horizontal se puede ver el desempeito de los papeles
de cada uno de los integrantes asi como las funciones y las divisiones del trabajo.
(Martinez, 2003)

Uno de los principios basicos del disefio organizacional es la integracion, definida
como ¢l proceso de coordinar varias tareas, (Rotundo et al. 2010) funciones y
divisiones para que puedan trabajar juntas y no con propositos distintos, después un
mecanismo muy sencillo que es la jerarquia de autoridad, es la técnica que permite
dictar quienes, a guienes, y cémo coordinar los diferentes papeles dentro de la
organizacién es decir la integracion.

El segundo mecanismo que se wtiliza en la integracion es el contacto directo entre las
personas de diferentes unidades entendiéndose que el principal problema que existe
entre las funciones es que un gerente de una funcién no tiene autoridad sobre un
gcrente de otra subdivision, para resolver estas dificultades los gerentes de ambas dreas
deben tener contacto directo con otros para poder trabajar en conjunto y asi resolver
de forma més sintética y rapida los problemas.

Otra tarca para resolver, son la funcion de la vinculacién en la cual en dos
subdivisiones ambos buscan funciones de conexion y vinculacion entre las actividades
para poder dar respuesta. Si ya hice hermana las fuerzas de tarea las cuales son comités
temporales establecidos para tratar problemas en especifico cuando se presenta una
necesidad de resolucién, se retnen regularmente para buscar una solucion.
Posteriormente se crea un equipo de fuerza de tarea o Comité permanente que a su vez
se convierte en estrategias constantes.

La integracion y la diferenciacién entonces obtienen una responsabilidad bastante
significativa en el desarrollo y el crecimiento de la organizacion, pues son los gerentes
directivos y duefios los responsables de buscar un equilibrio entre estas dos, una
organizactén con alto nmivel de complejidad necesita forzosamente un alto nivel de
integracion, Y por el contrario cuando las estructuras funcionales son muy simples
entonces se requiere una diferenciaciéon muy marcada para poder tomar decisiones de
manera eficiente.(Jones & George, 2010)
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Como ya sc ha dicho los gerentes en los altos niveles jerarquicos ticnen el poder para
tomar decisiones importantes, cuando la autoridad se mantiene en estos niveles
jerdrquicos entonces se ilama autoridad altamente centralizada, y cuando la autoridad
se delega a gerentes en todos los niveles jerdrquicos ahi se le llama jerarquia
descentralizada.

Una ventaja que se puede encontrar en los niveles centralizados es que permite a los
directives coordinar las actividades en las organizaciones y que ¢stén enfocadas a las
metas y objetivos, pero s¢ encuentra con una alta carga de actividades y de trabajo lo
cual evita que se pueda enfatizar en todos v cada uno de los procesos lo cual dificulta
actividad constante.

Sin embargo, en los niveles descentralizados se promueve la flexibilidad y la
reciprocidad en la toma de decistones en cualquier momento, los gerentes de sus
unidades o divisiones permiten a sus alternos o inferiores tomar decisiones importantes
para que demuestren sus habilidades y destrezas, la desventaja mas importante es que
al delegar tantas responsabilidades la coordinacion y la planeacién pucde ir y crear
momentos dificiles y dificultosos puede no ser la vision con la que se debe trabajar.

Probar los principios basicos del disciio organizacional respecto a la diferenciacion y
la integracidn son herramientas que permiten a las organizaciongs crecer
exponencialmente.

Por un lado, la diferenciacién ejemplifica perfectamente las funciones que se deben
realizar ¢n cada una de las 4reas con una jerarquizacién y con una orden de mando que
va desde superiores hasta inferiores, por otro lado, la integracion permite la
flexibilidad para poder integrar todas las funciones que se realizan y trabajar de manera

Y por ultimo la auteridad jerarquica determina la toma de decisiones con sus ventajas
y desventajas, sin embargo, la toma decisiones descentralizada se encuentra en boga
dado que permite a niveles y sus niveles tomar decisiones que sean que scan
significativas para el quehacer diario.

1.5. Agrupamiento y disefio de puestos

A lo largo de la historia, uno de los principales retes que han tenido las organizaciones
es responder a las necesidades de los clientes, al mercado internacional, a las nuevas
formas de¢ trabajo mas especializado, pero que ademas requiere de cstructuras
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novedosas que les permitan lograr una ventaja competitiva, esta se logra modificando
las estructuras internas organizacionales, como es el disefio de puestos para ello se
aborda el concepto agrupamiento y disefio de puestos.

Se¢ puede considerar que el paso més importante, pero ademas el primero del disefio
organizacional es el disefio de puestos, donde por medio de un proceso, los gerentes,
directivos, incluso duefios, determinan como dividir los puestos de trabajo en
especifico con tareas concretas, para satisfacer los servicios al cliente.

Desde el punto de visa de Jones y George (2010); “Proceso mediante ¢l cual los
gerentes deciden como dividir impuestos especificos las tareas que deben realizarse
para poder brindar a los clientes los bienes y servicios que requieren”. (p. 348)

El disefio de puestos, permiten de igual manera generar una apropiada division del
trabajo, la cual es crucial para aumentar la eficiencia y la eficacia, esta divisién, a su
vez facilita los gerentes identificar en cada organizacion, las tarcas que deben
realizarse, armar los puestos necesarios y asignar funciones y actividades para lograr

una simplificacion de los puestos, s decir, reducir la cantidad de tareas que desempefia
cada trabajador.

En opinion de Jones y George (2010) “el disefio de puestos es el proceso mediante el
cual los gerentes deciden ¢omo dividir las tareas en impuestos especificos”. (p. 349).
Con base al concepto disefie de puestos Velasco y Mifio (2019) seftalan:

Para la realizacion del disefio del puesto de trabajo se tiene que identificar a
posicion, métodos de trabajo y las competencias de cada uno; éstas tienen una
variacion conforme al puesto, nivel jerdrquico y el drea de desempefio. Los
trabajadores deben ser capaces de maniobrar los recursos, las relaciones
interpersonales, la informacién, los sistemas y la tecnologia (p. 2).
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Figura 1. Esquema inicial del disefio organizacional
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Nota: esquema inicial del disefio organizacional.
Fuente: elaboracién propia con base a Jones y George (201 0 p. 349)

De igual forma, sabe Chiavenato (2010) propone: “la agrupacion de tz.:reas €s una
estrategia de productividad que implica reunir tareas similares para finalizarlas t.odas
a la vez. Esta técnica puede ayudarte a evitar intentar realizar varias tareas al mismo
tiempo e incrementar el tiempo que dedicas a concentrarte en las tareas” (p. 465).

Robbins y Judge (2009), sefialan que “una de las maneras mas eficientes de llograr el
agrupamiento es con base a agrupar actividades, por las funciones que se realizan, por
las tareas asignadas y por jerarquias que se tienen” (p. 521).

Esto permite obtener una ventaja bastante significativa respecto a las
responsabilidades del desempefio de los gerentes, pero también de los er:r{pleados y de
igual forma del desempefio del producto, dado que permite una agrupacién de manera
autéonoma.

1.6. Departamentalizacién

Desde sus inicios, los individuos que elaboran en empresas u organizacno.nes han
buscado consolidar dia con dia las formas de mejorar sus actividades, repartiéndolas
en funciones, y asignando tareas a cada uno de los trabajadores, facultando de
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autoridad a quienes lo amerita, pero, ademds, buscando la mejor forma de
funcionalidad que lleve a la empresa a lograr los éxitos planteados en sus metas y
objetivos, para ello cred la departamentalizacion.

Urquijo (2004), considera el término departamentalizaciéon como:

Proceso administrativo mediante el cual pueden ser ordenadas de manera l6gica
0 coherente una serie de funciones homélogas dentro de una organizacion
determinada. no es, en un criterio tnico ¢ inflexible, ni una respuesta mégica,
que resuelva toda la complejidad de situaciones que presenta el mundo
empresarial, con su diversidad en cuanto a la dimension, producto, tecnologia,
tamafio de la mano de obra, etc., de cada una de sus empresas (p.3).

Por ello, una vez que se han dividido los puestos conforme a una especializacion en el
trabajo, es necesario agruparlos de modo que se coordinen las tareas afines, por
ejemplo, por ingenieria, contabilidad, manufactura, personal y compras, esto permite
que las funciones, los objetivos y metas de las organizaciones se logren claramente.

Conforme a las organizaciones tienen un desarrollo y crecimiento paulatino, la
complejidad del trabajo, en las organizaciones se ve incrementada significativamente,
ello, por el gran numero de tareas y de integrantes que estan inmersos, para ello se
gestiona la especializacion vertical, es decir, mayor niimero de niveles jerarquicos al
interior. Derivado de esto, al tener mayor nimero de departamentos, la especializacion
empieza a ser horizontal. A esto se le llama departamentalizacién que es agrupamiento
de tareas y de personas de acuerdo con sus funciones.

Ahora bien, una de las tendencias mas significativas es que las grandes empresas, las
medianas y las pequefias cuentan con clientes especificos que buscan sus servicios o
bienes para satisfacer sus necesidades, y para responder a ello, las organizaciones
deben crear acciones, o actividades y en su defecto de departamentos que cumplan con
las funciones para las cuales son requeridas.
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Figura 2. Ejemplos de departamentalizacién
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Fuente: Chiavenato (2009, p. 105)

A pesar de que la mayoria de las organizaciones busca prestar bi(?f‘les y servicios. F?ada
una generaré su departamentalizacion dependiendo de la complejidad de las funciones
que tiene que realizar, es decir, cuanto més compleja sean las tareas ‘de las
organizaciones mas diversificadas seran las habilidades ¥ las com[.)crer%cla}s que
requiera, mientras que mayor sea la necesidad de tener equipos multidisciplinarios

mayor se tendra que hacer la funcionalidad de los departamentos.

Diversos son los autores que abordan el concepto de depanamental?zac%(?n sefalando
dos aspectos importantes, primero la funcién de la departamentalizacion es formar
equipos de trabajo, altamente efectivos y eficientes, por otro lado, coordinar las
actividades interdependientes, entre los departamentos, integrando grupos que tengan
funciones similares o especialidades que les permitan aprovechar sus capacidades en

el trabajo.

Por tltimo, el disefio organizacional constituye una prioridad de la administracion.
Debe generarse a partir de estructuras basicas para la asignacion de personal y .recfursos
para una tarea, los mecanismos de cémo se operan asociado a todos los procec!nmentos
que se realizan al interior de las organizaciones y por tltimo los mecanismos de
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decision que permite de manera anticipada, tomar decisiones sobre los procesos en los
cuales se tiene conocimiento, a todo ello le llamamos estructuras funcionales.

1.7. Las estructuras funcionales y sus diferentes formas

Las dimensiones estructurales sefialan los niveles para distinguir las caracteristicas
internas de una organizacion, las cuales son susceptibles a medicién y comparacion.
Algunos autores coinciden en sefialar los siguientes aspectos de las dimensiones
estructurales: formalizacion, especializacion, jerarquia de autoridad, centralizacion,
proporcion de empleados o division en departamentos y amplitud de control.

Dependiendo del enfoque que reciba el disefio de cada organizacion, se podra clasificar
en mecanicista o inorganico.

El modelo mecanicista es adecuado para implementarse en entornos estables, y con
pocos cambios dado que busca y aprovecha la estabilidad que le determina el disefio
para buscar una mayor eficiencia, dado que nada cambia la formalizacion, se garantiza
en todos los aspectos y areas dentro de la organizacion, la centralizacion, permite
tomar decisiones y tener absoluto, control sobre los trabajos, garantiza la jerarquia y
estandariza todos los procesos y actividades.

Para Aguilera y Rodriguez (2005) “se contempla a la organizacién como una simple
coordinacion de acciones humanas, cuya finalidad es la de producir y distribuir una
serie de objetos y servicios™ (p. 2)

En conceptos de Chiavenato (2010) “cuando las dimensiones basicas del disefio
organizacional son muy marcadas, se observa un modelo tradicional o mecanicista™

(p.101)

Por otro lado, el modelo mecanicista presenta una configuracién piramidal, basada en
departamentos que son rigidos ¢ inflexibles, con formalidades muy estrictas y con
caracteristicas de modelos burocraticos.

Otro lado, el modelo orgénico se adapta a las condiciones cambiantes y a las dindmicas
del entorno, lo que favorece la eficacia del disefio y una alta libertad, toma de
decisiones descentralizada, reduccion drastica de jerarquias, pero ademas proporciona
la delegacion de autoridad y responsabilidad de los trabajadores, lo cual se traduce en
una gran aportacion de innovacion y creatividad que da gran valor a los trabajos que
se realizan. (p. 103)
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Existen dos enfoques para el disefio organizacional, el tradicional y ¢l sistematico: para
el enfoque tradicional para el disefio organizacional. El control jerarquico y el flujo es
vertical. Respecto a las instrucciones de trabajo, la administracion, la supervision de
personal y las relaciones verticales se dan entre jefc y subordinado, es decir, con un

orden jerarquico muy marcado.

Mientras que en ¢l segundo enfoque el sistémico esta centrado en los procesos donde
sus esfuerzos estdn centralizados en el flujo de tareas ¢n los proceses horizontales, s¢
otorga importancia al clicnte. Es un proyecte holistico que conlleva a los productos y
servicios que solicita el consumidor.

Tabla 1. Comparativa de modelos mecanicista y organico

Modelo mecanicista Medelo orginice R

La autoridad se encarga de |a toma de | Las personas asumen la autoridad para toma
decisiones decisiones  conforme  lo  dictan  las
necesidades organizacionales y funciones.

Especializacion individual Especializacion conjunta

Mecanismos simples de integracion Mecanismo ¢ integracion complejos

Centralizacién en la toma de Descentralizacion de las decisiones

decisiones
\Etandarizaci{’m Equipos de irabajo multifuncionales B

Fuente: elaboracién propia con basc Chiavenato (20 1)

En definitiva, se puede determinar que ambas estructuras tiencn su lugar. Todo
dependerd del tipo de organizacion del que se trate, una estructura mecanica s¢
diferencia mucho de una orgénica. Cada una de ellas ticne puntos fucrtes, asi como
puntos débiles, y es muy importante realizar un buen andlisis tanto del funcionamiento
de la organizacion como del entorno. Todo para elegir aquella estructura que mejor se
adapte a las necesidades de la empresa. Es preciso tener en cuenta que la competencia
cada vez mas global y la demanda de mejor calidad y entregas més rapidas, hace que
el modelo orgdnico se imponga cada vez mas al modelo mecénico.
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1.8. Modelos v disefios de estructuras organizacionales

Cf)rxx.o anteriormente se ha sefialado la estructura organizacional, permite realizar una
distribucién, agrupar y coordinar todas v cada una de las tareas de las organizaciones
pero ademas permite adoptar diferentes enfoques y formatos en funcion de su entomo'
del meqio ambiente que lo rodea, de la tecnologia, dispenible, de la capacidad,
ccondmica y financiera de la organizacion, del nimero de empleados, de las politicas
y leyes que prevalecen, ademas se adapta y se linca para cumplir con todas y cada una
de las‘ condiciones en las cuales ¢std inmersa, Para ello existen diferentes modelos de
organizacion, los basicos son la estructura simple, la burocratica y fa matricial, entre
otros.

Para (?hiavcnato (2009), 1a estructura matricial “es una ¢structura hibrida o mixta que
combinen una misma estructura organizacional, dos formas de scparacién, por
departamentos funcion: funcional y de productos” (p. 108)

Por. lo tanto, Una organizacién matricial es una estructura de empresa donde los
equipos dependen de varios lideres. El disefio matricial mantiene una comunicacion

ab:e.rtz? entre l.os equipos y puede ayudar a las organizaciones a crear productos y
servicios mas innovadores.

f?ssmjnsmo, la estructura matricial, se puede identificar cn organizaciones donde las
funciones dependen estar sincronizadas entre los productos que sc realizan o servicios
que se ofrece y 1a organizacién con las funciones que realiza.
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Tabla 2. Ventajas y desventajas del modelo simple, modelo burocratico y modelo

matricial
Modelo Ventajas Desventajas

Modelo s Agilidad en la toma de . Tiene grandes limitantes

simple decisiones. . Riesgos en el desemnpefio
{Chiavenato, | » Estructura sencilla . Director, tiene mandos sobre

2009) . Amplio margen de control | 10do lo que generan ambigiiedad
* Sumamente  flexible . El director general toma todas
al cambio. las decisiones.
. Facilidad ¢n la coordinacion| = Todas las tareas dependen de
dc actividades y funciones. una sola persona.

Maodelo v Los procesos garantizan lg * La especializacion provoca
burocritico | consecucién de objetivos. que cada organismo busque sus
{Chiavenato, | = Rapidez en la objetivos y no los de la empresa.

2009) toma dc decisiones. . Existe separacion de unidades.
s Reglamentos que garantizan) * Conflicto por las
la interpretacion dg funciones desempefadas.
responsabilidades y actividades. . Se presentan barreras
. Rutinas ¥ de comunicacion.

procedimientos uniformes. | » No hay flexibilidad cn ninguna

¥ Confiabilidad  ¢n log de las funcipnes.
procesos rutinarios que cumplen - Rigidez total en procesos.
ROMMas.

+ Aversion sobre los ajustes, la
innovacion y el cambio,

Modelo ¥ Funciones especializadas,| * No existe la unidad de mando.
matricial | agrupa, cspecialistas y facilita la| « Los trabajadores tienen dos
(Chiavenato, | coordimacion. jefes » Toda actividad implica una
2009) . Facilita la coordinacion de| doble cadena de mando.
varias  tareas complejus  e| Se provoca confusion respecto
interdependientes. a la autoridad
. Integra a diferentes{ = Hay gran aumento
especialistas, mejora la de ambigiiedad
comunicacion y aumenta l1a| «  Posibilidad de conflictos.
flexibilidad, No hay claridad en los mandos, ni en
. Permite asignar| funciones especializadas. '

especialistas a diferentes productos
o servicios Ofrece econonvias de
escala al utilizar més
eficicntemente los recursos.

Fuente: Elaboracion propia en base a Chiavenato (2009)
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Cédmo s¢ puede identificar los tres modelos de estructura organizacional, tienen sus
ventajas y desventajas, pero lo que las hace enriquecedor es que cada una ha
desarrollado desde su funcion, fortalezas que le permiten seguir vigentes dependiendo
del niimero de empleados, de las capacidades econdmicas, pero sebre todo de la vision
de los gerentes y duefios, pero ademds, permite que se tenga un panorama muy amplio
de todas las vertientes por las que una ¢structura organizacional puede pasar y que
estas dependiendo del grado de madurez que tenga la organizacion faculta a su
crecimiento y desarrolio.

1.9. La influencia de 1a organizacién informal

En las organizaciones que han logrado tener un crecimiento exponencial, muchas de
tas reglas y nermas que los empleados utilizan para realizar sus tareas no surgen de
reglamentos o reglas formales que estdn cstablecidas, sino mas bien por la interaccion
informal, entre las personas.

Para Gareth (2008}, propone “Que los directivos al establecer una estruciura formal de
papeles interrelacionados también estin creando una estructura social infermal que
afecta el comportamiento de manera imprevistas” (p. 137)

Cuando las autoridades jerarquicas de una organizacion reintroducen nucva autoridad,
dentro de sus organizaciones, esta destruyendo las normas que habian hecho los
trabajadores anteriormente, ¥ esto no coadyuva a un mejor desempefio.

Se debe considerar que, al realizar cualguicr cambio organizacional, los efectos en la
organizacion informal y en el comportamiento de los grupos van a alterar e interrumpir
con las normas que los propios empieados, pucsto que, ellos ya tenian claras,
asimismo, cualquier empresa cuenta con una organizacion informal estableeida que no
aparece en ningun organigrama formal, pero con la que todos los cmpleados estan
familiarizados.

En palabras de Gareth (2008), La organizacién informal puede de hecho mejorar el
descmipefio organizacional. Los nuevos enfoques hacia ¢l disefio de la organizacion
indican que los gerentes deben aprovechar ¢l poder de la organizacion informal para
aumentar la motivacion y proporcionar vias informales que los empleados utilicen para
mejorar ¢l desempefio organizacional.
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2. Clima y cultura organizacional

2.1. Conceptualizacién de culitura y cultura organizacional

A lo largo de los afios, el hombre ha buscado una identidad qué va desde su
personalidad, hasta ¢l entendimiento de la convivencia con otros, creando pequefios
nichos para lograr objetivos, que, por st, solo ¢l individuo no seria capaz de logrario,
pero ademas, busco una trascendencia, entre sus iguales, entre sus grupos familiares,
y en la representatividad que le da su entorne social, es decir, el reconocimiento de los
demas, hacia su trabajo y hacia su desempefio.

Cuando se intenta abordar ¢l concepto de cultura, es importante considerar que este
viene de la interaccidn con jos demas, donde desde un grupo, se comparten creencias,
valores y comportamientos lo que le da un sentido a la interaccién con los demas.

Varios filésofos y autores han presentado sus esfucrzos respecto a la conceptualizacion
de la cultura, tratando de determinar las caracteristicas esenciales de la misma.

Si bien es cierto ef concepto de cultura ticne varias vertientes, Tylor (1975), considera
que la cultura es: “aquel todo complejo que incluye ¢l conocimiento, las creencias, el
arte, la moral, el derecho, las costumbres, y cualesquiera otros habitos y capacidades
adquiridos por ¢l hombre.” (p. 89} sintetizdndolo como un todo generador de la
sociedad, que es el reflgjo de los individuos, creado por los individuos, pero, que, a su
vez, €s la misma sociedad quien transforma a tos integrantes de eila, desarrollandolos
y fomentando un crecimiente paulatino y dindmico,

De igual forma, Chiavenato (2010}, enfatiza que: “la cultura tiene valores compartidos,
hibitos, usos y costumbres, asi como cddigo de conduecta, politicas, de trabajo,
tradiciones y normas que se transmiten de generacion en generacion, y que ella forma,
transforma y alude al desarroilo de un ente sociai” (p. 120}, por lo tanto, ¢l
comportamiento de los individuos v de los grupos, estd intrinsccamente ligado a la
motivacion para realizar cualquicr actividad, a 1a ética, a los compromisos que se
tienen del cumplimiento de las metas, responde también a la religién (Garcia-Granero
et al,, 2018), a la educacion, e incluso al lenguaje y a las creencias que han sido
fortalecidas en los micleos sociales. Desde ta percepeidn de Pacz y Subieta (2018).
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La cultura son los patrones de conducta que se producen porque las personas valoran
y siguen ciertas normas y orientaciones de accién. Estos valores compartidos juegan
roles claves para el funcionamiento psicologico de los individuos y, aquellos que son
centrales sc reflejan en los textos y en las conductas colectivas (p.13).

Por lo tanto. hay manifestaciones culturales que expresan con mayor intensidad que
ofras su sentido de identidad, hecho que los hace difcrentes de otras actividades que
son parte comun de la vida cotidiana.

De igual forma, la cultura contiene clementos esenciales para su cvolucién, como lo
son }a simbologia, los valores, las creencias, los artefactos, que a su vez permiten €n
los integrantes general, cultos por medio de la representatividad de los antes
mencionados, fortaleciendo la identidad entre iguales, pero que los caracteriza dentro
de su nicleo, ¢s decir de su cultura.

En sintesis, ¢l concepto de cultura se refiere al significado de cultivo, agricultura o
instruccién, de igual manera se aborda como el culte que los individuos rinden a una
ideologia, a una deidad o incluso reglas escritas o no, en una sociedad. (Hernandez ct
al, 2011)

Para Hofstede y Trompenaar citados por Chiavenato (2009), identifican cinco
dimensiones culturales que determinan el compertamicnto de los individuos al interior
de una sociedad.
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Tabla 3. Comparativo de dimensiones calturales Hofstede y Trompenaar

Dimensiones culturales Hofstede
{Chiavenzto, 2010}

Dimensiones culturales Trompenaar
{Chiavenato, 201(0)

Distancia de poder: Se refiere a la
distribucion desigual de poder en la
poblacion, Lo que refleia la medida de
subordinacién en una relacion laboral.

Universalidad conira particularidad:
En el universalismo existen reglas
sistemas legales y contratos, en el

particularismeo se dan las relaciones. La
confianza entre individuos deberes

como amigos y la familia.

La aversion a la incertidumbre:
Medida en que las personas se sienten
amenazadas, buscan la estabilidad,
resultado de reglas y procedimientos
muy cerrados.

Neutralidad contra afectividad: cn la
neutralidad, se limita ¢l contacto
colectivo y cercanias, en la afectividad,
la orientacion estd gwiada a las
relaciones al contacto fisico, libre y
espontanco,

El individualismo cn comparacién
con ¢l colective: Por un lado, las
personas s¢ concentran en si misma,
encontraste la dependencia a un
entorno 0 grupo social, es muy alta én
algunos sectores, lo que interrumpe
con la individualidad.

Individualismo contra colectivismo:
Individualismo, centrado ¢n personas
como individuos, responde a
desempeiio laboral ¥ toma de decisiones
personales, en el colectivismo. ¢l
desarrollo de grupos sociales, reparto de
utilidades, solucion grupal de
problemas.

Masculinidad en comparacioén con
feminidad: Predominio de la
masculino sobre lo femenino, se otorga
mayor valor a los varones, la
ferninidad muestra interés por las
relaciones y por los demds, por la
calidad de vida y la igualdad.

Relaciones especificas contra
relaciones difusas: En las cspecificas
son directas abiertas y s¢ separa ¢l
trabajo de ta vida privada, en las difusas,
las relaciones son mds cerradas e
introvertidos, se evita la confrontacion
abierta.

Orientacibon 3  largo plazo:
Sociedades con propension al ahorro y
a la perseverancia, los miembros en la
sociedad tienen distintos rangos, v los
mayores deben ser respetados.

Relacién personal contra atribucién:
Legitimacion del poder y del estatus, en
1a atribucion ¢l estatus se deriva de
quién es la persona, mientras que fa
relacion personal depende del desarrollo

de competencias y de logros.

Nota: se muestra una tabla de las dimensiones de la cultura.

Fuente: elaboracion propia con base Chiavenato (2009)
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Se pucde observar Hofstede y Trompenaar, Presenta las aportaciones bastantes
significativas para el desarrollo de las organizaciones, considerando los individuos
como la parte medular de la cultura.

Asi como cada entorno social € individuos han logrado desarrollar una cultura,
asimismo, las organizaciones a lo largo de su desarrollo y desempefio han obtenido
una cultura propia endémica y caracteristica de sus necesidades, pero ademds de la
adaptacién de estas empresas ain ambiente laboral, un entorno social y cultural, asi
como economico. (Hemandez et al, 2011)

En palabras de Herndndez et al, (2011} la cultura organizacional: “conjunto de
comportamientos que comparten los micmbros de una organizacion que la distingue y
la identifica, orientandola hacia determinados tipos de acciones y modos de trabajar:
al mismo tiempo se rige por percepciones ¢ imagenes que las personas forman de ella”.

(p. 92)

En su aportacién, Robbins y Judge (2009), sefialan que la cultura organizacional: es
un sistema de signiticado compartido por los miembros, ¢l cual distinguc a una
organizacién de las demds, con caracteristicas claves que 1a organizacién vatora, como
lo ¢s ¢l grado que las organizacioncs estimulan a los empleados para que sean
innovadores y acepten los riesgos, por otro lade lo que sc cspera de los empleados en
su desempciio, el grado de atencién al detalle como es la precision, el analisis y la
mejora continua, pero ademas, oricntada a los resultados, a la gente, a los equipos, ¥
por supuesto a la cstabilidad laboral y economica de 1a cmpresa” (p. 551)

Por lo tanto, la cultura organizacional defing y describe las caracteristicas comunes
entre los integrantes de las organizaciones y las empresas, las cuales son caracteristicas
claves para el desarrollo fundamental de las funciones a realizar.

El concepto de cultura organizacional es también un término descriptivo, dado que Tos
empleados logran estc acercamiento a sus empresas u osganizaciones, debido a la
forma como interpretan las caracteristicas que estin inmersas en la empresa, por
ejemplo, €l reconocimiento que se da a os empleados, a la labor que desempenan,
busca iniciativas de satisfaccién en el trabajo, logrando la eficiencia y la eficacia en
las funciones.

Cuando una organizacion logra tener una culiura dominante donde se expresan los
valores fundamentales en la mayorfa de los miembros de Ia organizacion. Esto permite
tener una visién amplia clara, pero ademas compartida con sus integrantes en el logro
de objetivos. (Jones & George, 2010)
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Sin embargo, ¢so no quicre decir que no puedan existir mini culturas al interior de las
organizaciones, mejor conocidas como subculturas, que por lo general son definidas y
determinadas por los disefios departamentales y la separacidn geogrifica, v
caracterizadas por valores nucleares que son determinados los miembros de cada
departamento y que comparte, valores y principios inculcados por ¢l mini grupo,
(Robbins & Judge, 2009)

La cultura al interior de Jas organizaciones juega un papel importante como obstaculo
para la mejora del comportamiento del trabajador, que es juzgado por su desempeiio y
sus conductas, de igual forma como va a ser para el cambio, es decir, es cuando los
valores compartidos por los trabajadores crean dificultades en los negocios.

Asimismo, los obstaculos para ta diversidad se refieren a la raza, la edad, género, la
discapacidad, e incluse las preferencias de cada integrante, y por tltimo los obsticulos
para la adquisicién de funciones. Los miembros no persiguen, ni estin alineades con
la bisqueda de cficicneia, creando dificultades en los negocios.

Por lo tanto, una cultura organizacional no nacc de la nada, sino que, por ¢l contrario,
s conforme a las costumbres y tradiciones, a la aplicacion de normas y reglas lo que
permite a los fundadores de una organizacidn, fomentar la visidn, la mision, pero,
ademds, el crecimiento de su empresa con la intencidn de mantener viva esa cultura, y
por ende la organizacion para ello sugieren Robbins & Judge (2009):

Tabla 4. Tres fuerzas para el sostenimiento de una cultura organizacional

Elemento Descripeion de la fuerza
esencial

Seleccién Contratar y seleccionar al personal que tenga el conocimiento,
actitudes y habilidades para realizar los trabajos con éxito.

Alta direccidn | Son las formas en que los altos directivos logran un efecto p(;;ftivo,
a través de su conducta, de su forma de dirigirse con sus
subordinados, en el establecimiento de las normas v la aplicacién de
la misma, pero ademds, con la imagen dircctiva que juega un papel
fundamental en la percepeidn de los empleados.

Proceso de | En el periodo de aprendizaje es fundamental que se dé la capacitacion
socializacion- | ¥, por ende, la socializacion en el sentido de agrupar jos aprendizajes
Etapa previa | ¥ conocimientos, y que perciba el nucvo empleado, valores, actitudes

a la llegada | ¥ expectativas que se tienen de él.

Fuente: elaboracion propia tomado de (Robbins & Judge 2009)
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Por 1ltimo, para Chiavenato (2009}, el primer paso para conocer una organizacidn es
conocer su cultura, dado que forma parte de la empresa, los empleados son parte de
ella, participan en sus actividades, e incluso togran desarrollar una carrera al interior
de ella, convirtiéndose entonces en un todo en su vida cotidiana, de ahi la importancia
que tiene el fomento a la cultura organizacional, pues ¢s desde ella que se desprende
la formacion de sus empleados, pero no sdlo ¢se, sino de sus familias y de sus futuros
grupos sociales.

2.2. Caracteristicas de la cultura erganizacional

La cultura organizacional estd formada por normas informales y no escritas que
oticntan el comportamiento cotidiane de los miembros en una organizacidn y dirige
sus acciones 2 la realizacién de los objetos de esta, en su cumplimiento participan
todos los miembros. (Chiavenato, 2009)

Reichers y Schnecider (1990). Consideran que “la cultura organizacional esta
conformada por las condiciones y valores que delinean ¢l patron de actividades,
opiniones y acciones que permiten la adaptacion interna a la organizacidn, ¢ inciden
¢n la consceucion de los objetivos propuestos por la misma”. En este sentido, la cultura
organizacional se constituye como un concepto compleje, multidimensional y
multinivel. Esto es un factor interviniente en todos los procesos humanos colectivos,
condicionante de ta conducia individual de los miembros de una organizacion.

Por otro lado, Gareth (2008), propuso en su trabajo, creacion de administracion de la
cultura organizacional, “la cultura organizacionat es el conjunto de valores y normas
compartidas por los integrantes de una organizacién, que controlan las interacciones
entre ellos y con otras personas ¢xternas a la misma”. (p. 177).

La cultura organizacional, entonces sirve para aumentar la efectividad, la toma de
decisiones, ¢l comportamiento, la informacidn, pero, ademads, come parte fundamental
para lograr una ventaja competitiva. De igual forma, fomenta los valores
organizacionales que son los criterios estandares y principios claves para generar los
comportamientos esperados ante situaciones y en la espera de resultados planteados
por la empresa. (Gareth, 2008)

Gareth (2008), sostiene que existen dos tipos de valores al interior de las
organizaciones, el valor terminal, que es ¢l estado final o el resultade deseado que se
busca alcanzar la excelencia, la responsabilidad, la fiabilidad, la rentabilidad, el
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cardcter innovador, la economia y la calidad, por otro lado, propone el valor
instrumental, que es el valor al comportamiento deseado como lo es el trabajo duro, [a
creatividad, fa audacia la honestidad, la capacidad para asumir riesgos la autoridad y
¢l respeto por las tradiciones como lo es el trabajo duro, la creatividad, ta audacia la
henestidad, la capacidad para asumir riesgos la autoridad y el respeto por las
tradiciones. (p.178)

Para ello resulta significativo ¢l poder describir las caracteristicas de la cultura
organizacional, las cuales, segun Chiavenato en el 2009, consider¢ seis emblemiticas
que son:

* Regularidad de los comportamientos observados: desarrollando un lenguaje conmin,
terminologia propia y rituales relativos a las conductas, en ello s¢ puede observar que
las palabras, los tecnicismos, incluso los horarios para los alimentos s€ comparten de
manera global con todos los integrantes, lo cual genera una identidad superior. (p. 126)
* Normas: en cllas s¢ encuentran reglamentos y lineamientos que regulan el
comportamicnto y fas politicas de trabajo, ejemplos son reglamentos, internos de
trabajo, peliticas, institucionales, lineamientos penerales, de trabajo, entre otras. (p.
126)

» Valores dominantes: cn ellos encontramos la cxigencia por la calidad de los
productos, elevar la eficiencia, reduccion de ausentismo, que son Jos principios que
defiende cada organizacion con sus integrantes. (p. 126)

+ Filosoffa: en ¢llas cn marca las politicas del comportamiento que deben recibir los
empleados y clientes. (p. 126}

* Reglas: son las guias establecidas que determina la organizacion para todos y cada
uno de los trabajadores, se encuentran, por ejemplo, horarios, designacion de
actividades, niveles, jerarquicos y demando, asi como beneficios que ¢2da uno obtienc.
{p. 126)

* X, por ditimo, el clima organizacional: en ellos se percibe el buen ambicnte y la
sensacién de confort ¢utre las personas, los clientes y los proveedores. (p. 126)

Es importante considerar que la cultura organizacional sc fomentara y creccrd a partir
de aprender a lidiar con su entorne, es decir, es una mezcla de comportamientos,
creencias, valores, historias, mitos, pero lo mas importante ideas que permiten el
funcionamiento de la organizacion
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Figura 3. Siete caracteristicas de la cultura organizacional

L
=
L
f

Nota: se muestran las siete caracteristicas de la cultura organizacional.
Fuente: elaboracién propia con base Hitt, et al, (1999, p. 423)

Bajo esta propuesta, los valores éticos se presentan como base fundamental para el
desarrollo de esta pirdamide jerdrquica, seguido de la cooperacion y trabajo en equipo
que es fundamental para el desempefio de las actividades, a ellos se le une el trabajo
con calidad de los productos y servicios que se veran reflejados como una ventaja
competitiva, pero ademds con una vision a largo plazo que permita incrustar los
conceptos y valores de la innovacion para al final, poder distribuir los talentos y
recursos en las dreas idoneas, fomentando la promocion y el aprendizaje en todos los
integrantes y miembros de la organizacion.

2.3. Tipos de culturas organizacionales

Para poder adentrarnos en los tipos de culturas organizacionales, es primero
importante, resaltar la contribucion del Linkert, citado por Chiavenato (2009), respecto
a los perfiles organizacionales, y propone cuatro:

* Sistema 1. Autoritario, coercitive: es administrativo, autocrético, fuerte, coercitivo
y muy arbitrario en la forma de controlar las acciones al interior de la organizacion, en
este se pueden identificar los procesos de toma de decision, los sistemas de
comunicacion, muy cerrados, las relaciones interpersonales, muy cerradas, sistemas
de recompensas y sanciones, las sanciones son mas altas que el de recompensas.
(p-127)

* Sistema 2. Autoritario benevolente: es mas condescendiente y menos rigido, se
utiliza tecnologia mas moderna y manos de obra especializada, con procesos de
decisiones, centradas solamente los directivos, sistema de comunicaciones, solamente
de forma vertical y descendiente, relaciones interpersonales, con poca interaccion
humana, sistemas de recompensas y sanciones que ofrece algunas recompensas,
materiales y salariales. (p.127)

* Sistema 3. Consultivo: su sistema es mads participativo, y no tan de caracter
impositivo, el proceso de toma decisiones es de tipo consultivo y participativo. Delega
un poco y toma en cuenta las opiniones de los demas, el sistema de comunicacién es
vertical, pero ahora se torna también entre iguales con una comunicacién interna
favorable, las relaciones interpersonales se logran con una mayor confianza en las
personas, el sistema de recompensas y sanciones permite otorgar recompensas,
materiales y simbdlicas y reduce la sanciones y castigos. (p.128)

* Sistema 4. Participative: democritico y abierto, donde el proceso de decision es
totalmente delegado a la base, el sistema de comunicacién permite ser flexible y
eficiente, las relaciones interpersonales generan mayor confianza entre las personas, y
por ultimo, el sistema de recompensas y sanciones se presta para generar més y
mejores recompensas y rara vez existen sanciones. (p.128)

Es importante sefialar que para los sistemas uno y dos son considerados como algo
primitivo, mientras que los sistemas tres y cuatro se utilizan en organizaciones
modernas como un modelo a seguir, que permite el crecimiento en la comunicacién y
del desarrollo, pero ademds, el sistema cuatro vincula cada vez mas empresas a trabajar
de forma mas global y desarrollar equipos de trabajo mds especializados que reduzcan
la brecha entre la falta de comunicacién y la participacion entre los trabajadores.



Para Chiavenato (2009), existen culturas conservadoras y culturas adaptables donde
las primeras se caracteriza por: “adaptan y preservan, ideas, valores, costumbres v
tradiciones, que no cambian con el tiempo, y, a pesar de las transformaciones de
entorno, se caracterizan por sus rigidez y conservadurismo”, ¢n cambio, la cultura
organizacional adaptable; “son sumamente flexibles y tienen una cultura adaptable que
revisan constantemente. Se caracteriza por su malcabilidad y flexibilidad, ¢l cambio y
ia adaptacion garantizan la actuvalizacion y la modernizacion™. (p.129)

Aunque parecieran totalmente contrarias ambas culturas, en su momento buscan la
estabilidad y preservar la identidad de la organizacion, creando ciertas medidas para
adaptar y aceptar el cambio, lo mds importantc para ellas, ¢s lograr una dosis de
estabilidad, donde los cambios son constantes y generan ¢aos y fension que no son
favorables para la organizacién ni para los colaboradores.

Por otro lado, la cultura tradicional en las organizaciones s¢ reficre al conjunto de
valores, creencias, costumbres, normas y practicas que s¢ han transmitido 2 lo largo
del tiempo y que influyen en la forma en que los migmbros de la organizacidn picnsan,
se comportan y toman decisienes.

Esta cultura se desarrolla a partir de la historia, la mision, la vision y los objetivos de
la organizacidm, asi como de las interacciones con sus miembros. {Ocampo Ulloa et
al., 2019)

La cultura tradicional, para Chiavenato (2009}, ¢n las organizacioncs pucde incluir
elementos como:

* Valores y creencias fundamentales

» Normas y expectativas no cscritas

+ Tradiciones y rituales

* Lenguaje y jerga especificos

* Iconos y simbolos representativos

» Historias y leyendas organizacionales

* Practicas y procedimientos establecidos

La cultura tradicional puede influir en diferentes formas en que los miembros de la
organizacion (p.201):

» Comunican y colaboran entre si
» Toman decisiones y resuelven problemas
» Se relactonan con los clientes

* Se desenvuelven en su trabajo diario
» Se sienten identificados y comprometidos con la organizacion

Es importante destacar que la cultura tradicional puede ser tanto una fortaleza como
una debilidad para la organizacidn. Puede proporcionar una sensacion de identidad y
estabilidad, pero también puede limitar la innovacién y el cambio si no sc adapta a las
nuevas circunstancias y desafios.

Para (Robbins & Judge, 2009), (Chiavenato 2009) Las culturas patticipativas en las
organizaciones se refieren a un enfoque que fomenta la participacion de los empleados
en la toma de decisiones, la resolucién de problemas y la mejora continua, Elementos
clave de ias culturas participativas:

* Comunicacion abierta: se fomenta la comunicacién trangparente y bidireccional
entre los empleados y ia direccion. (p.213)

* Empoderamiento; los empleados tienen la autonomia para tomar decisiones y
resolver problemas.

* Colaboracidn: se fomenta el trabajo en equipo y la colaboracidn entre
departamentos

* Feedback o retroalimentacion continua: se busca la retroalimentacion constante
para mejorar procesos y resultados.

* Recongcimiento y recompensa: se reconoce y recompensa la contribucién y el
logro de los empleados.

» Formacidny desarrollo: se invierte en la capacitacion y ¢l desarrollo de habilidades
de los empleados.

» Involucramiento en la toma de decisiones: los empleados participan en la toma de
decisiones que afectan su trabajo.

* Flexibilidad y adaptabilidad: se fomenta la adaptabilidad y la flexibilidad para
respender a cambios y desafios.

* Cultura de aprendizaje: se fomenta una cultura de aprendizaje continuo y mejora.

+ Liderazgo participativo: los lideres fomentan la participacion y el empoderamiento
de los empleados.
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Tabla 5. Cultura tradicional y cultura participativa en las organizaciones

Cultura tradicional y cultura

varticipativa

Cultura tradicional Cultura participativa
Autocratica e Impositiva Participativa y liberal

Centralizada Descentralizada

Muchos niveles jerarquicos de mando | Pocos niveles jerdrquicos

Poca amplitud de mando Gran amplitud de mando

Formal Informal

Actitud conservadora Creatividad e Innovacion

Cambios lentos y progresivos Camblos rapidos y radicales

Planes con horizonte a largo plazo Planes con hoitzonte a corto plazo
Enfoque en las gananclas a corto plazo | Enfoque en ganancias a largo plazo
Enfoque en el control de desperdicios | Enfoque en calldad y atencion
Recompensas basadas en la antigledad | Recompensas basadas en el desempefio
en la empresa

Nota: tabla comparativa de tipos de cultura tradicional y participativa
(Chiavenato, 2009)

La cultura tradicional y la cultura participativa son dos enfoques diferentes en la
gestion de las organizaciones.

La cultura participativa se centra en involucrar a los empleados en la toma de
decisiones, fomentar la colaboracion y el empoderamiento, y crear un ambiente de
trabajo mas flexible y adaptable. Por otro lado, la cultura tradicional se centra en la
autoridad, el control y la eficiencia. con un enfoque en la jerarquia y el estatus.

Las culturas organizacionales exitosas suelen tener algunas caracteristicas comunes
que las distinguen de otras. caracteristicas mas importantes (Chiavenato 2009):

* Propdsito claro y compartido: una vision y mision claras que guian la toma de
decisiones y el comportamiento de los empleados.

* Valores fuertes y coherentes: valores que se viven y se practican en la
organizacion, como la integridad, la innovacién o el respeto.

* Liderazgo efectivo: lideres que inspiran, motivan y empoderan a los empleados
para alcanzar los objetivos de la organizacion.
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* Comunicacion ablerta y transparente: comunicaciéon clara, honesta y
bidireccional que fomenta la confianza y la colaboracion.

*» Colaboracion y trabajo en equipo: un ambiente de trabajo que fomenta la
cooperacion, la creatividad y el aprendizaje conjunto.

*» Innovacion y mejora continua: una cultura que fomenta la innovacion, la
experimentacion y la mejora continua en todos los aspectos de la organizacion.

* Reconocimiento y recompensa: un sistema de reconocimiento y recompensa que
motiva y valora el desempeifio y la contribucién de los empleados.

* Flexibilidad y adaptabilidad: una cultura que se adapta a los cambios y desafios
del entorno, y que fomenta la flexibilidad y la resiliencia.

* Desarrollo y crecimiento: oportunidades para ¢l desarrollo profesional y personal
de los empleados, y un ambiente que fomenta el crecimiento y el aprendizaje.

* Diversidad e inclusion: un ambiente de trabajo que valora y celebra la diversidad,
y que fomenta la inclusion y la equidad.

« Etica y responsabilidad social: una cultura que se guia por principios éticos y que
se compromete con la responsabilidad social y el impacto positivo en la comunidad.
* Resultados orientados: una cultura que se centra en alcanzar resultados y
objetivos, y que mide y evalia el progreso de manera efectiva.

Estas caracteristicas no son exclusivas, y cada organizacion exitosa puede tener su
propia combinacion tnica de ellas. Sin embargo, en general. estas caracteristicas son
fundamentales para crear una cultura organizacional exitosa.

2.4. Fuentes de la cultura organizacional

La cultura organizacional permite a las empresas destacar las cualidades que definen
su identidad, es decir, la manera en la empresa interactia con el mundo exterior e
interior: la imagen que se desea proyectar a clientes y empleados.

Asu vez, proporciona la capacidad para actuar de forma estratégica y eficiente a través
de los valores empresariales. Estos indican la manera en que se pueden solucionar las
diferentes necesidades empresariales, asi como la direccién que seguirdn todos los
miembros de la empresa. (Chiavenato, 2009).

Por lo tanto, una cultura organizacional sélida impulsa el desempefio de los empleados
de una empresa gracias a planes estratégicos definidos, actitudes, creencias, valores y
la visién que comparte la organizacion con todos los que la integran.
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Cuando una cultura organizacional estd bien puntualizada, sirve como una guia para
el cumplimiento de las metas y hace que los empleados se sientan motivados a seguir
ese caming, ya que se sienten parte de una empresa con la que se identifican y que da
buenos resultados.

Segin Chiavenato (2009), los proveedores fundamentales de la cultura organizacional
son:

1. Funduadores y lideres: 1os valores, creencias y comportamientos de los fundadores
y lideres influyen en la cultura de la organizacién.

2. Historia y tradiciones: La historia y las tradiciones de la organizacion moldean su
cultura y valores.

3. Estructura organizacional: La estructura y el disefio de la organizacién influyen
en la cultura y el comportamiento de los empleados.

4. Sistemas y procesos: Los sistcrnas y procesos utilizados en la organizacion, como
la comunicacion, la toma de decisiones vy a evaluacion del desempeiio, influyen en la
cultura.

5. Comunicacion: La comunicacion interna y externa de la organizacion refleja y
moldea su cultura.

6. Liderazgo y gestion: El estilo de liderazgo y gestidn de la organizacion intluye en
la cultura y el clima laboral.

7. Grupos y equipos: Los grupos y cquipos dentro de la organizacion pueden
desarrollar subculturas que influyen en la cultura general.

8. Entorne externo: El entorno externo, incluyendo fa industria, el mercado y la
sociedad, influye en la cultura organizacional. (p. 421)

9. Valores y creencias: Los valores y creencias compartidos por los miembros de la
organizacion son una fuente fundamental de la cultura organizacional. (p. 422)

10. Cambio y adaptacion: La capacidad de la organizacion para adaptarse al cambio
y evolucionar influye en su cultura y capacidad para sobrevivir y prosperar. (p. 422)

Estas interactian entre si y con el contexto extemo para moldear la cultura
organizacional tnica de cada empresa. Por otro lado, se engloban las cuatro fuentes de
ia cultura en una organizacion, las cuales son: caracteristica de los integrantes de la
organizacion, ética organizacional, relacion laboral y estructura organizacional.
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Cuatro fuentes de la cultura organizacional seglin (Jones & George, 2010);

* Caracteristicas de los integrantes de la organizacidn: se debe considerar que la base
més importante de una organizacion es ¢l personal que le integra, por lo tanto, es
primordial que las personas que participan como integrantes de las organizaciones
puedan sentirse atraidos, dado que, con el paso del tiempo, estos adquirirdn los valores
y principios y los hardn suyos en el desempefio de todas v cada una de sus actividades
dentro de su vida y en su fabor. (p. 373)

» Etica organizacional: en ella s pueden identificar los vatores morales, creencias y
reglas que estipula la forma apropiada en que una organizacion y sus integrantes deben
contportarse unos con otros y con las personas ajenas a la organizacion. {p, 374)

* La relacidn laboral: esta se establece a través de las politicas y practicas de la
empresa con sus recursos humanos, sicndo este el indicador primerdtal para identificar
los comportamientos de los trabajadores, ¢n ¢l cumplimiento de sus responsabilidades,
donde los empleados ven las posibilidades de crecimiento para ser promovides, 0 en
su defecto dejar pasar las oportunidades v ser desechados, la relacion laboral, entonces
es la fuente primordial para el fortalecimiento de todas las organizaciones, (p. 374)

» Estructura organizacional: dependiendo del tipo de estructura, en el cual csta
inmerso la organizacion de ello dependerd también el tipo de cultura, el ndimero de
integrantes, la participacion, intervencién, de gerentes y subordinades, el nimero de
Jefes, a disposicion, pero, ademas, algo importante es la generacion de procesos
creativos y de innovacion y de flexibilidad para la toma de decisiones. (p. 373)
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Figura 4. Fuentes de la cultura de una organizaciéon
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Nota: las cuatro fuentes de la cultura organizacional.
Fuente: Jones y George (2003)

Segun Jones y George (2003), cuatro elementos esenciales que fomentan las fuentes
de la cultura organizacional son:

1. Historia de la organizacion: la cultura se desarrolla a partir de la historia de la
organizacién, incluyendo los eventos significativos, las decisiones clave y las
experiencias compartidas por los miembros.

2. Liderazgo: los lideres influyen en la cultura al establecer el tono vy el ejemplo para
los demas. Su estilo de liderazgo, valores y comportamientos pueden moldear la
cultura,

3. Interacciones sociales: las interacciones diarias entre los miembros de la
organizacién, incluyendo la comunicacién, el trabajo en equipo y las relaciones
interpersonales.

4. Prdcticas y procedimientos: las politicas, procedimientos y pricticas de la
organizacion, como la forma en que se toman decisiones, se manejan los conflictos y
se evalua el desempeiio, también contribuyen a la cultura.
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Estas estan interrelacionadas y se influyen mutuamente, lo que da lugar a una cultura
organizacional {inica y compleja. Jones y George argumentan que comprender estas
fuentes es fundamental para analizar y cambiar la cultura organizacional.

2.5. Creacién, fortalecimiento y conservacion de la cultura organizacional

Si partimos de la premisa que la cultura organizacional es el conjunto de valores y
normas compartidas para controlar las interacciones entre los integrantes de una
organizacion y sus proveedores, clientes y otras personas externas a la misma, para
lograr una ventaja competitiva, la cultura organizacional, entonces permite una mayor
efectividad organizacional y el manejo 6ptimo para hacer una empresa. (Jones &
George, 2010)

Gareth (2008) sefiala que al interior de las organizaciones se deben fomentar valores,
los cuales define como: “Criterios, estandares o principios clave generales que las
personas utilizan para determinar qué tipo de comportamientos, eventos, situaciones y
resultados son deseables e indeseables™ (p. 178)

Asimismo, para Chiavenato (2009) considera que los valores son: “Conjunto de
creencias que la organizacion tiene sobre determinadas conductas especificas y sobre
los fines u objetivos de su existencia” (p. 456).

Por lo tanto, se considera que existen dos tipos de valores, Gareth (2008) propone en
su trabajo, Teoria organizacional disefio y cambio en las organizaciones:

Valores terminales: es un estado final o resultado deseado que las personas buscan
alcanzar las organizaciones, buscando la excelencia, la responsabilidad, la
confiabilidad, la rentabilidad, el caracter innovador, la economia, la moralidad y la
calidad. Por lo tanto, este tipo de valores permite una gran estabilidad y prevision de
las actividades que se realizan. (p. 178)

Valores instrumentales: es un estilo de comportamiento deseado, donde se fomenta el
trabajo duro, el respeto a las tradiciones y a la autoridad, la moderacion y la cautela,
la creatividad y la audacia, la honestidad, la capacidad para asumir riesgos y la
disposicion para mantener estandares altos, por lo tanto, este ltimo fomenta el estilo
de comportamiento que debe ejecutarse. (p. 178)
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Tabla 6. Valores organizacionales

Valores Caracteristicas Ejemplos
Valor terminal * Estado final que se desea * Cahdad
alcanzar.

* Caracter innovador
* Metas que perseguir L
= Paciencia
* Objetivos optimos a lograr .
* Responsabilidad y moralidad
« Maximeo rendimiento

Valor instrumental « Compaortamiento deseado * Trabajo duro
» Patron de comportamiento * Respeto a las tradiciones, a
la autoridad.

* Mantener estandares altos

Nota: Valores para la creacién de una cultura organizacional.
Fuente: elaboracion propia con base en Gareth {2008)

Por otro lado, muchos de los valores que son determinantes y cruciales en una
organizacion, en muchas ocasiones, no estan cscritos dado que sélo existen, normas,
creencias, suposiciones y estilos de pensar v de actuar de las personas dentro de una
organizacion, Por lo tanto, estos valores son aprendidos unos de otros para poder
interpretar y responder a las distintas situaciones que sc presentan en la organizacion.
(Gareth, 2008)

Log valores y las normas organizacionales. Entonces se vuelven parte del modo de
pensar de las personas permitiéndoles hacerlo correcto en base a los lineamientos
establecidos para ellos.

L. creacion, fortalecimiento y conservacion de la cultura organizacional, se da a partir
dec fomentar, valores y normas al interior de las organizaciones, y esto logra su
efectividad ta implementacién de estrategias que permite a tos nucvos integrantes,
identificar estos elementos para ponerlos en practica algunas de las ¢strategias o lineas
de accidn que se implementan por las empresas son segin, Gareth, 2008;

Socializacion: proceso mediante el cual los integrantes aprenden e interiorizan los
valores y normas de la cultura de una organizacion. {p. 182)

Orientacidn de las funciones: en la forma caracteristica en que los recién llegados

responden a una situacién. (p. 182)
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Thcticas usadas para la socializacion de los recién, Llegados en una orientacién
institucionalizada comparada con una orientacién individualizada. (Gareth, 2008):

Colectiva vs sobre individual: las practicas colectivas proporcicnan a los recién
llegados, expericncias y aprendizajes comunes para generar sus recspuestas
cstandarizadas, por el contrario, a la individuatizada es Unica y responderi a cada
situacion,

Formal vy informal: las formales ayudan a los recién Hlegados durante ¢l proceso de
aprendizaje, en cl informal, aprenden sobre la marcha, como parte de un equipo.
(p.183)

Secuencial vs aleatoria: en las secuenciales reciben informaciones ¢xplicitas de la
secuencia en que se desempefian actividades puestos y papeles en la organizacion, en
tanto que la aleatotias la capacitacidn se basa ¢n los intereses y necesidades de cada
recién llegado. (p.183)

Fija vs variable: en las fijas se conoce ¢l cronograma asociado con la culminacion de
cada etapa en cl proceso aprendido, mientras que las variables no se proporciona
informacion sobre ¢l momento en el que recién Hegado alcanzaran cierta etapa del
proceso de aprendizaje, por lo que la capacitacion depende de las necesidades e
intereses del individuo. (p.183)

Serial vs disyuntiva: los integrantes con mayor avance actian como modelos a seguir
y mentorcs, mientras que la disyuntiva los recién llegados, desarrollarin su propia
manera de comportarse, es decir, jamas se les dice que hacer. (p.183)

Despaojo vs de vestidura. con el estilo de despojo, los recién llegados reciben un apoyo
social, negativo, es decir, se les ignora, se burlan de ellos, no se les apoya hasta que
cllos aprenden a ser y cumplir las normas establecidas, por ¢l contrario, con el estilo
de investidura, reciben apoyo inmediatamente en varias vertientes como el social, de
capacitacién de organizacion y sentirse parte del equipo. (p.183)

La cultura organizacional, entonces s¢ ¢rea a partir de [a interaccion de los de las
caracteristicas profesionales y personales de los individuos que la componen, de la
€tica organizacional, de los derechos de propicdad de la organizacién que otorga los
empleados y de la estructura organizacional, ¢s decir, la interaccidén de estos cuatro
clementos con el paso del tiempo fortalece la cultura organizacional y da la pauta para
el crecimicnto de esta.
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Las costumbres, tradiciones y la forma en general en que una organizacion cumple con
su mision, se deben gran medida a lo que ha hecho antes y al grado de éxito
conseguido, esto nos lleva a la fuente primaria de la cultura de una organizacion que
son sus fundadores.

A su vez, han ejercido notable y fuerte trabajo de influencia en la creacidn de una
cultyra inicial, con la mision y la vision que tienen para esta empresa, trata de que la
visién de todos sus colaboradores esté centrada y bien identificada por los mismos, se
dan a }a tarea de generar variadas y amplias estrategias para la implementacion de
estas. Hay muchos factores que influyen en ella.

En primer lugar, la influencia de los gerentes cumple una parte muy significativa en la
creacion de una cultura organizacional, dado que muestra interés ¢specifico en los
planes, metas y objetives que busca la empresa, esto permite implementar estrategias
que permitan ¢i desarrollo de estos, para Jones v George (2010). *las caracteristicas
personales de los fundadores cumplen con una funcién muy importante en la
formacion de la cultura, dado que al contratar personal s¢ sienten atraidos por
personalidades semejantes a las suyas y los reclutan para garantizar ¢l perfil
caracteristico y predonunante ¢n la formacion de su cultura™. La importancia, de la
personalidad de los integrantes de una organizacion.

Los individuos tienen una personalidad compuesta de ¢inco rasgos o caracteristicas
generales, que proponen Jones y George (2010) y los cuales son:

Extroversion: son emoctones y estades de dnimo positives a sentirse bicn con uno
mismo y con el resto del mundo, son sociables, afectuosos tratables y sobre todo
amistosos. Esto les permite tener una ventaja superior dado que se logra una alta y
confiable comunicacién, (P. 76)

Agresividad: ¢s 1a tendencia a expenimentar emociones y estados de animo negativos,
a sentirse afligidos y ser critico con uno mismo, ¥ con los demas, en ella estd muy
acentuada los encjos en satisfacciones, ademas, de quejarse por ta falta de resultados
eficientes y del progreso obtenido. (p. 76}

Simparin: “el tener la capacidad de ponerse en el lugar de las otras personas y tener
una buena relacion™. Les permite a los gerentes ser agradables, afectuosos y
preocuparse por los demés. Desarrolla la capacidad de congeniar con los demas de
cooperar y establecer buenas y cstrechas relaciones. (p. 76)
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Escrupulosidad: “cs la tendencia de ser organizados vy disciplinados, cuidadosos,
esmerados y perseverantes, siendo un factor de pronéstico del desempefio de muchos
puestos. Esta caracteristica permite a los gerentes obtener buenos resultados por el
cumplimiento tacito de las actividades, aunque presenta algunas desventajas.

Apertura a la experiencia: “es la tendencia ser original, tener e intereses amplios
aceptar una gama variada de estimulos, ser usado y correr riesgos. Los gerentes tienen
mas posibilidades de correr, riesgos y ser innovadores en sus planes y decisiones.

Sin lugar, a dudas, la personalidad de los gerentes determina el éxito de sus empresas
u organizaciones dado que por un lado la extroversidn, permite un acercamiento con
muchas ventajas positivas para la empresa,

la agresividad por su parte, permite el cumplimiento de todos y cada uno de los pasos
que se plantean en el quehacer diario de las organizaciones, la simpatia es considerada
¢l arma mds letal para ser agradables y afectuosos en el trabajo, por otro lado, la
escrupulosidad permite ser muy organizados y disciplinados en sus actividades diarias,
lo que reflcja que las metas se podrdn cumplir de manera s eficiente y por iltimo la
apertura ta cxperiencia permite a los gerentes tener una visién mas amplia sobre la
determinacion, toma decisiones, innovacién que s¢ requiere para la organizacién en
€s¢ momento.
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Figura 5. Los cinco grandes rasgos de la personalidad
Los cinco grandes rasgos de personalidad

La personalidad de los gerentes puede describirse
determinando en qué punto de cada uno de los
sigulentes aspectos se caractarnza mejor:

i 1 i |
1 1
Poca Extraversion Mucha I
| -
ot :
Poca Agresividacd Mucha
H |
m r 1
Poca Simpatia Mucha
wo | }
Poca Escrupulosidad Mucha
A :
Poca Apertura a la experiencia Mucha

Nota: los cinco rasgos de la personalidad
Fuente: Jones y George (2010)

La cultura de una organizacion resulta de la interaccion entre la alta direccion y los
niveles intermedios y los niveles operativos donde se presenta (Guizar, 2013):

e Los prejuicios y suposiciones de los fundadores

* Los primeros miembros, a quienes contrataron los fundadores, aprenden después
por su propia experiencia.

* La cultura se transmite a los empleados de diferentes formas como lo son las
historias, donde los narradores son los propios gerentes y fundadores donde
describen el por qué tomaron esas decisiones para llegar a ser exitosos. (p. 285)

De igual forma, existen los rituales que casi siempre se presenta en los procesos de
bienvenida a los nuevos ingresos, donde se exponen valores centrales y las metas: en
¢l se pueden enfrentar a las novatadas, entre otras situaciones ritualistas. (p. 286)
Simbolos materiales, estos van desde las formas de los edificios, los materiales con los
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que se trabaja, con los que se construy6 los espacios, los colores y sitmbolos fisicos
que proceden que van desde el logotipo lugares de acomodo de estos.

El lenguaje, como medio de integracion, juega un papel importante en la cultura y su
cultura de la organizacién, dado que permite a las empresas y a los miembros formar
caracterfsticas que los identifican, pero que también los diferencian de otros grupos,
los tecnicismos los lenguajes obtenidos, las parédfrasis, entre otros, otros son
importantes para lograr esta consolidacion de la cultura. (p. 287)

Existen 3 fuerzas que ayudan en la conservacién de la cultura de una organizacion
(Jones y George, 2010):

* La Seleccion: identificar y contratar a las personas que tienen los conocimientos,
las habilidades y la capacidad para desempefiar debidamente los empleos de la
organizacién. El proceso de seleccidn ofrece a los solicitantes informacion sobre
la organizacion, asi los candidatos conocen a ésta y, si perciben un conflicto entre
sus valores y los de la empresa, pueden salirse de la solicitud.

* La Alta Direccion: los actos de la alta direcciéon también tienen muchas
repercusiones en la cultura organizacional, ya que los altos mandos, con sus
palabras y su conducta, establecen normas que llegan a toda la organizacion, el
grado de libertad que los administradores pueden dar a sus subordinados, la forma
adecuada de vestir, los actos que incidirdn en aumentos de sueldo, ascensos, otras
recompensas y demas.

* La Socializacion: es un proceso que consta de 3 etapas: La primera ctapa abarca
todo el aprendizaje que ocurre antes que el miembro nuevo se una a la
Organizaciéon. En la segunda etapa, el empleado nuevo ve como es la
organizacién en realidad y enfrenta la posibilidad de que las expectativas pueden
ser diferentes de la realidad. En la tercera etapa, se présentan cambios
relativamente duraderos, ya que el empleado nuevo domina las habilidades que
requiere su trabajo, desempeiia con éxito sus nuevos roles y se ajusta a los valores
y a las normas de su grupo de trabajo.

Cémo se puede observar la creacion, el fortalecimiento y la conservacion de una
cultura organizacional depende de un entorno multifactorial que va desde ¢l desarrollo
de crear valores iniciales como terminales que son los que garantizan de alguna forma
¢l estado o el resultado final deseado, pero ademas el valor instrumental que son los
comportamientos y el estilo que se espera que los empleados tengan dentro de la
organizacion.
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Por otro lado, podemos identificar que los valores para ser adheridos por los
trabajadores dependen de varias tdcticas y estrategias como son las socializaciones y
la orientacion de las funciones que permite en dos vias tener y moidear a los
trabajadores para facilitar sus funciones que van de forma colectiva o individual y que
ambos rubros favorecen en cierta forma o presentan desventajas en otra su aplicacion.

2.6. Los valores y la cuftura organizacional

En una primera instancia, se debe identificar que los valores, para Valbuena y Morillo
(2006} “son las normas o los principies que guian la forma de actuar, ser y pensar de
los individuos y las sociedades. Algunos de los valores mds destacados son la
responsabilidad, la justicia, la lealtad v la paz”™. (p.12)

Los valores en las organizaciones se refieren a las creencias y principios que guian el
comportamiento, la toma de decisiones y la cultura de la organizacién. Son
fundamentales para establecer la identidad y la misién de la organizacion, y para
inspirar y motivar a los empleados.

Los valores pueden ser explicitos (declarados y comunicados abiertamente) o
implicitos (ne declarados, pero inferidos a través del comportamiento y acciones de la
organizacion). (p.9)

Para Robbins (1996} "Los valores son las creencias y principios que se consideran
importantes v deseables para la organizacion™. (p. 342)

Los valores entonces segin la aportacion de Chiavenato (2009) son: *los elementos
que constttuyen la integridad y la responsabilidad, y definen a las personas de las
organizaciones. Para ¢llo se deben exponer y explicar publicamente y también repetir
y reafirmar para darle continuidad a estos valores de la organizacion.” (p. 133). Cabe
de saltar, que entonces los valores deben de tener una continuidad, marcar el rumbo ¥
¢l comportamiento esperado de los que integran la organizacién, pero no solo eso,
también deben de cstar inmersos los proveedores, intermediarios y prestadores de
servicios, incluse los asociados al negocio, porque de no ser asi, se perdera todos estos
principios.

De igual forma, Chiavenato (2009), sefiala que hay tres niveles de valores:
Primer nivel: “¢] més superficial, se considera que un valor como lo honestidad, es

importante v valioso para la organizacion™. (p.133)
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Segundo nivel: “'percibe los valores que son necesarios y se promueve ¢l didlogo v la
discusion entre elles™ (p.133)

Il tercer nivel: existe una intensa actividad basada en los valores, los cuales se
(runsforman en aspectos inseparables en la organizacion”. (p.133)

('on base a los tres niveles, es importante determinar que los valores se comunican en
tudos los niveles de interaccidén humana: en el interpersonal, en ¢l organizacional, en
¢l culeural, entre otros.

Asimismo, al interior de las organizaciones se describen dos clases de valores, los
kuperiores y utilitarios los cuales son descritos por Jones y George (2010) como:

Valor superior; método obietivo de toda la vida que el individuo trata de alcanzar.
Valor utilitario: pauta de conducta a la que quiere a desviacion un individuo.

Los valores superiores parecen tener mayor importancia en los gerentes como un
scntido de realizacién de equidad y de respeto por uno mismo, Asimisine, llevan a la
formacién de normas y reglas informales que rigen los comportamientos que tiene
cada individuo, como ser honesto ¢ educado pertenceer a un grupo, entre otros.

Mientras que, en los valores utilitarios, persisten pautas de conductas como ser
ambicioso, tolerante, capaz, responsable, comprometido y contrelado en el sentido del
contenido y disciplinado.
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Figura 6. Valores superiores y utilitarios

Valores superiores y utilitarios
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Fuente secundaria: (Jones y George2010)

Respecto al sistema de valores, se refiere a los valores superiores y utilitarios, que son
los principales rectores de la vida de un individuo, pero que ademas le da sentido a
todas y cada una de las actividades que realiza con un objetivo y con un fin, esto
aunado a su participacion dentro de la organizacion.

Estos valores van a tener una trascendencia primordial en el desarrollo, crecimiento,
conservacion, y reformulacién de las organizaciones, dado que, si se implementan de
forma adecuada, la cultura organizacional, se vera muy beneficiada por la capacidad
de sus trabajadores, en este rubro.

Segiin Chiavenato (2009), los valores en la cultura organizacional son:
1. Creencias y principios fundamentales que guian el comportamiento de los miembros

de la organizacion.
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2. Normas y expectativas compartidas que rigen la conducta y la toma de decisiones.

3, Principios y creencias que se consideran importantes y deseables para la
organizacion.

4. Valores que se reflejan en la mision, vision y objetivos de la organizacion.

5. Creencias y principios que influyen en la cultura y el clima organizacional.

6. Valores que guian la toma de decisiones, la resolucion de problemas y la
comunicacion.

7. Principios y creencias que se transmiten a través de la socializacion y el aprendizaje
organizacional,

8. Valores que se reflejan en la ética y la responsabilidad social de la organizacion.

Chiavenato (2009), destaca que los valores en las organizaciones deben ser:

* Compartidos por los miembros de la organizacién

* Coherentes con la mision y vision de la organizacion

* Comunicados y reforzados a través de la cultura y el liderazgo
* Vividos y practicados en el dia a dia de la organizacion

De esta manera, los valores en las organizaciones seglin Chiavenato son fundamentales
para establecer la identidad, la misién y la cultura de la organizacion, y para guiar el
comportamiento y la toma de decisiones de sus miembros.

Respecto a la socializacion de los valores, se debe también implementar las reglas y
las normas son cinco puntos fundamentales que a continuacion se describen y donde
se deben de implementar esta difusion Chiavenato (2009):

* Misidn, vision, valores y objetivos basicos de la organizacion. (p. 137)

* Medios preferibles para alcanzar los objetivos. (p. 137)

* Responsabilidades bdsicas de cada miembro, segun la funcién que desempeiia. (p.
137)

* Normas de comportamiento requeridos para desempeiiar la funcion con eficiencia.
(p. 137)

* Conjunto de reglas o principios que aseguren la conservacion de la identidad y la
integridad de la organizacion. (p. 137)

Algunas de las tacticas para consolidar la aceptacion de los valores. Dentro de la
cultura organizacional. Las empresas utilizan diferentes medios como lo son
Chiavenato (2009):
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Seleccidn de loy nuevos integrantes: se buscan procedimientos estandarizados para
identificar rasgos especificos que puedan contribuir a un desempefio eficaz. Las
entrevistas a los candidatos permiten llegar ¢ identificar esta cultura en ellos.
Integracidn al puesto: los recién llegados pasan por una serie de experiencias
planeadas, cuyo objetivo es adaptarlos a los valores, principios y habilidades que
ticnen Capacitacion en el puesto: consiste que el nuevo asociado se adapte al puesto
y enfocar sus habilidades y competencias ¢n el desempefio de esta

Evaluacion del desempefio y recompensas: se hace una revision de resultados de las
operaciones para recompensar el desempefio individual y grupal. Se trata de sistemas
integrales y congruentes que vayan en beneficio del negocio y de los valores
corporativos.

Adhesion a los valoves de la organizacion: tal vez uno de los pasos mas importantes
en los valores. Dentro de la organizacion es identificar como estos valores ayudan a
las personas aceptar irabajos y actividades que representan algln sacrificio y que esto
nos puedan compartir con sus comparieros.

Refuerzo de historias y folclor organizacional: Esto permite explicar por que lo
organizacion hace las cosas de la forma tan particular come lo realiza.

Reconecimiento y promocion: cuando las personas hacen bicn sus tarcas y pueden
scrvir de gjemplo en el éxito para nuevos integrantes, se les reconoce y se les da una
promocion.

2.7. Etica organizacional
La ética organizacional ¢s abordada por Gonzalez (2004) donde sefiala:

La vinculacton que posee la ética con la meral, la cual se refiere al conjunto de
valores, principios, normas de¢ ¢onducta, prohibiciones, etc. De un coleetivo,
que forma un sistema coherente dentro de una determinada época historica y
que sirve come modelo ideal de buena conducta, socialmente aceptada y
establecida (p.234).
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Para Arroyo (2018) sefiala que:

La ética es el conjunto de normas morales que regulan el comportamiento de
individuos en un determinado grupo social, que se compone de la ética individual (p.
89).

La ética social es, precisamente, la sumatoria de las éticas individuales, que al final,
también son decisiones racionales que deben ser retlexionadas y muy bien analizadas
para que vayan siempre en beneficia de la sociedad, que nos da la razon de ser y por
la cual se debe responder.

Para Gareth (2008), la ética organizacionat; “son los valores morales, creencias y
reglas que estipulen la forma apropiada ¢n que una organizacién y sus integrantes
deben comportarse unos con otros y con las organizaciones y personas ajenas” (p. 373)

Asimismo, sugieren una serie de pricticas para el fortalecimiento de¢ una cuitura ética
en las organizacienes Robbins & Judge (2009):

Sea un rol modelo visible: los colaboradores de ver que ¢l comportamiente de la alta
direccion es impecable respecto a los aspectos éticos, enviando un mensaje positivo a
ellos.

Comuniyue expectativas éficas: denunciar valores fundamentales ¢n la organizacion
y reglas éticas que se esperan. Se¢ sigan por los empleados,

Dar capacitacidn sobre efica: realizar seminarios, talleres y programas similares
acerca de la ética y su comportamiento en ¢l descmpefio de sus funciones. Esto dara
como consecuencia, acciones muy facultativas para los mismos. (p.567)

Por otro lado, un pardmetro importante que incide en la cultura organizacional,
respecto a la ética es la naturaieza de la relacion laboral, que una compariia establece
con sus empleados a través de sus politicas y practicas en los recursos humanos, las
politicas de recursos humanos de una organizacidén son un buen indicador de sus
valores culturates que responden a la responsabilidades de sus empleados donde se
especifican las funciones que se deben realizar respecto a los lineamientos
encontrados. (Garbanzo Vargas, 2015)
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Figura 7. Niveles de la ética empresarial
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Nota: figura de los niveles éticos de las organizaciones.

Fuente: (Plasencia ct al, 2017)

2.8. Evaluacién de la cultura organizacional

La evaluacion de la cultura organizacional es un proceso que permite a las empresas
comprender y analizar fos valores, creencias, comportamientos y practicas que
caracterizan su entorno laboral.

Asimismo, ayuda identificar las caracteristicas distintivas de la cultura de una empresa,
para Chiavenate {2009): “es lo que facilita la toma decisiones estratégicas y la
implementacion de cambios que mejoren el rendimiento y desempefio organizacional.

Ademads, proporciona un diagnéstico, que sirve como herramienta de proponer ¢l
cambio”. (p.345)

Pasos para evaluar la cultura organizacional segin Carrillo (2016):

1. Definir objetivos: Establecer qué aspectos de la cultura se desean evaluar y por qué.
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2. Recopilar datos: Utilizar ¢ncucstas, entrevistas, observaciones y grupos focales
para recopilar informacién.

3. Analizar dates: ldentificar patrones, tendencias y dreas de mejora.

4. Interpretar resultados: Relacionar los hallazgos con los objetivos y estrategias de
la empresa.

5. Desarrollar un plan de accién: Estableccr estrategias para abordar fas 4reas de
mejora,

Herramientas para evaluar la cultura organizacional;

1. Encuestas: Cuestionarios estandarizados © personalizados para recopilar
informacion.

2, Entrevistas: Cenversaciones en profundidad con empleados, gerentes y lideres.

3. Observaciones: Analists de comportamientos y practicas en el entorno laboral.

4. Grupos focales: Discusiones en grupo para recopilar informacion y perspectivas.

5. Analisis de documentos: Revisidn de politicas, procedimientos y comunicaciones
internas.

6. Modetos de evaluacion: Herramientas como el modelo de cultura organizacional
de Schein o ¢l modelo de cultura de Denison.

Aspectos a evaluar:

1. Valores y creencias: Qué ¢s importante para la empresa y sus empleados.

2. Comportamientos y practicas: Como se comportan los empleados vy lideres.
3. Comunicacién: Cémo se comparte la informacién y se toman decisiones.

4. Liderazgo: Estilo de liderazgo y su impacto en 1a cultura.

5. Trabajo en equipo: Nivel de colaboracion y cooperacion entre empleados,
6. Innovacion y creatividad: Nivel de apertura a nucvas ideas y soluciones.

7. Diversidad e inclusién: Nivel de respeto y valoracion de la diversidad,

Para Vargas (2007), Sefiala que algunas herramientas para la evaluacidn de la cultura
organizacional son la observacion, cuestionario, encuesta, entrevista y exdamenes de
ideologias
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Tabla 7. Metodos de medicion de la cultura

 Wétodosdemedicénde maultwa m
Amsa {1986) Métodos cuantitatives
|Barnett (1979, 1988) Método cuantitative: andlisis de Galileo
der (1284) Método cuantitative

Cooke and Rousseau (19858} Método cuantitativo para medir normas de conducta v expectativas

Desatnick (1986) Método cuantitativo

|Hofstede (1986) Método cuantitativo

Reynierse (1986) Método cuantitativo

[mevisesse v Harkes (rosey  Smbinacion demétodos cualitativas y cusntitativos: i
discusién en grupos, dindmica org lonal

Método cuantitativo: cuestionario para medir lenguaje, simbolos y

Reynolds (1986
{ ) conceptos

Wiener (1988j Método cuantitativo para sistema de valores centrales

Nossiter y Biverman (1990) Dibujo proyectivo y fantasias analégica-metaféricas

Tucker et al (1990) Cuestionario comprensive

Brink (1991) Teoria de la motivacion del cédigo de color
Gabriel (1991) Uso de historias como la base de los mitos
Lewis (1992) Combinacitn de métodos

Nota: se muestra la tabla de herramientas y métodos de evaluacion y medicion de la
cultura organizacional.

Fuente: Vargas (2007).

La medicion de cultura organizacional debe realizarse frecuentemente para identificar
nuevas formas de medirla, dado que constantemente el mundo es dindmica y global
con una serie de cambios econémicos, sociales, ambientales, tecnol6gicos y politicos
que influyen en el comportamiento de naciones, organizaciones, sociedades y
personas.

Por lo tanto, las investigaciones de la medicion de cultura organizacional se deben
orientar con relacion a variables de organizacidn, ambiente, agresividad, estabilidad,
minuciosidad, crisis, solidaridad, responsabilidad, finanzas y poder, ya que son
aspectos centrales y, a su vez poco o casi nada estudiados.
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2.9. La cultura organizacional y la calidad de vida en el trabajo

Todos los individuos a lo largo de su existencia buscan mejores formas de vida, donde
su desempeiio su trabajo y la disposicion de los recursos sea mas factible y remunere
de mejor forma las actividades que realiza.

Para Guizar (2013), Cuando se abordan concepto de calidad de vida en el trabajo: “se
refiere al cardcter positivo, negativo del entorno, volar, su finalidad bésica es crear un
ambiente excelente para los empleados que contribuya a la salud econémica de la
organizacion” (p. 212).

Las caracteristicas de la calidad de vida en el trabajo son citadas por Guizar (2013),
bajo las siguientes consideraciones: debe existir una supervision adecuada, un trabajo
desafiante, pero que se pueda desarrollar, un clima laboral propicio para el desempefio
de sus colaboradores, ademds de armonioso, equidad en el trabajo y de género,
desarrollo integral, enriquecimiento del trabajo, reconocimiento del trabajo, entre
otros. (p.212).

Figura 8. Caracteristicas de la calidad de vida en el trabajo.

Supervisidn
adecuada

Reconocimiento Trabajo
al trabajo . » desafiante

Ennquecimiento g " > Clima laboral
del trabajo f armonioso
L 'y
Desarrollo Equidad Imodelo
integral de J. Stacy Adams}

Nota: se muestran las caracteristicas de la calidad de vida en el trabajo.

Fuente: Guizar (2013)
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Respecto al trabajo humanizado en la calidad de vida del trabajo os cuando se produce ' Tabla 8, Carscteristicas de los equipos sociotécnicos
un ambicnte laboral més humano, la organizacion trata de cubrir las necesidades

bésicas de los empleados, asi como fos niveles superiores, s¢ trata entonces de FIPO DE CARACTERISTICAS DE LA COLABORACION
aprovechar las habilidades mas desarrolladas de cada trabajador y offrecer un ambiente COLABORACION

que estimule las mejoras. (Guizar, 2013) Liderazgo compartido Liderazgo distribuido entre los miembros de! equipo.
Se tl'f:?.t& entonces, de ofrecer segin la propuesta de Gutz‘ar (2013): “lo mej OI.. para !os Comunicasion Comparten informacién ¢ ideas de maneta clara 3 2biorta
trabajadores respecto al empleo, la tecnologia, y el ambiente. No es una accién tinica efectiva

que s¢ mantiene de manera indefinida, al contrario, se necesita un reajuste continuo de Flexibilidad Se adaptan a cambios y nuevas situaciones,

los factores con el fin de mantener cste equilibrio”, (p.213) Teabafan funtos I, e S

Cuando se aborta el concepto de calidad de vida en ¢l trabajo, en una primera instancia Interdisciplinariedad Combinan habilidades y conocimientos de diferentes
se dio para reducir los niveles de estrés exclusivamente en las cmpresas de Estados : disciplinas.

Unidos, posteriormente tomo un repunte y un fortalecimiento en la mayor parte del Innovacidn Buscan soluciones creativas e innovadoras,
mundo, donde ahora sc consideran la mayor cantidad de elementos que favorecen este Enfoque en cl usuario | Sc centran en las necesidades ¥ expectativas de los usuarios o
fin. | clientes,

Con la creacion de los equipos naturales de trabajo se permite que aquellos que Nota: tabla de caracteristicas de los equipos sociotecnicos.

desempefian una labor rutinaria, desarrollen mas sensibilidad para los significados, su
tarea y se sientan unidos a un e¢quipo mayor, con una funcién importante, esto permite
lograr la satisfaccién en el trabajo, trabajo ¥ generar mayor confianza en el trabajador.

Fuente: Elaboracion propia con base a Guizar (2013)

Posterior a los trabajos de los equipos naturales, s¢ crean los sistemas socio técnicos

: o g . b ; Tabla 9. Tabla de ventajas de los equipos sociotécnicos
de trabajo, donde el vbietivo es desarrollar un enrtquecimiento total del trabajo que

-

requierc cambios de magnitud y particularmente en los procesos de fabricacion VENTAJAS DE LOS EJEMPLOS CONFORMACION DE EQUIPOS
especializada. (Guizar, 2013) EQUIPOS SOCIOTECNICOS
Mejora la toma de decisiones Equipes de investigacién y desarrollo
Los equipos sociotécnicos son grupos de trabajo que combinan habilidades técnicas y - —
g o . ; - Fomenta Ia innovacion y Ia Equipos de mejora de procesos
sociales para lograr objetivos comunes. Estos cquipos mtegran cenocimientos y Sira—
i . - : 2. 12 nsic 2 1 ologi &,
habﬂldac.lfes de diferentes disciplinas, com.o a tecn‘ologla, a ps:u,c.)logla, a soc1.0 ogla Incrementa Ia cficioncia y Equipos 06 gestion do proyertos
y la gestion, para abordar desafios complejos y mejorar el rendimiento y la eficiencia. productividad
Mejora la comunicacion y Equipos de marketing y publicidad
colaboracion
Aumenta {a satisfaccién v Equipos de desarrollo
campremiso de Jos empleados
Mejora la adaptabilidad ¥y Equipos de desarrollo de software
respuesta a cambios

Nota: Tabla de ventajas de los equipos sociotéenicos y ¢jemplos conformacion de
equipos. Fuente: Elaboracién propia con base en Guizar (2013)
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En resumen, los equipos sociotécnicos son grupos de trabajo interdisciplinarios que
combinan habilidades téenicas y sociales para lograr objetivos comunes, fomentando
ta innovacion, la colaberacidn y la eficiencia,
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3. Equipos de trabajo en el Ambito administrativo

3.1. Naturaleza y tipes de grupos

El ser humano a lo largo de¢ su historia ha buscado innumerables actividades que le
permita obtener mejores resultados en los procesos y quehaceres que realiza diario,
para ello busco unirse a otros para lograr este fin, uno de ellos fue la creacién de
grupos, este fe  concedia la adquisicién de habilidades y destrezas por medio de Ia
interaccion con otros,

Para Jones & George (2010) un grupo se define “como dos o mas individuos que
interactiian, que son interdependicntes y se retinen para lograr objetivos particulares”
(p. 284).

Esta accion le permite al individuo, no sélo coexistir, sino mejorar en cada actividad
que realiza.

Caracteristicas de un grupo segin Chiavenato (2009):

L. Interaccion: Los micmbros del grupe interactian entre si,

2. Comunicacidon: Los miembros del grupo se comunican entre si.

3. Objetivos comunes: Los micmbros del grupo comparten objetivos comunes.

4. Reluciones interpersonales; Los miembros del grupo desarrollan relaciones
interpersonales.

5. Estructura: Los grupos pueden tener una estructura formal o informal,

6. Liderazgo: Los grupos pueden tener un lider formal ¢ informal.

Tipos de grupos:

Grupos formales: Estan cstablecidos por la organizacién y tienen objetivos
especificos,

Grupos no formales: Surgen espontineamente y o tienen objetivos especificos.
Grupos primarios: Son pequefos y tienen relaciones personales estrechas.

Grupos secundarios: Son mis grandes y ticnen relaciones personales mas débiles,
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Estatus: al estar incluidos en un grupo para muchos, es importante ¢l reconocimiento
y el estatus que les es asignade al estar inmersos en ello.

Autoestima: los grupos proveen a la gente de sentimientos de valia, genera la
sensacion de bienestar y aumenta la percepcion que tienen sobre 51 mismos.

Pertenencia: los grupos cubren necesidades sociales. Las personas distrutan la
interaccion regular entre el trabajo y la convivencia con los demas, lo cual gengra una
afiliacion muy estrecha y un sentido de pertinencia, es decir, ser parte de.

Poder: ¢l grupo y el namero de integrantes, faculta ¢l sentimiento de poder y de accion,
en los integrantes, este poder de accién no lo pudieran obtener de manera individual.

Logro de metas: tanto para la organizacion como para los individuos, es importante
alcanzar las metas, por lo que es talentos, conocimientos o poder para poder realizar
un trabajo. Es fundamental, aqui recac todo ¢l peso del grupo.

Las empresas desarrollan grupos de trabajo para cubrir necesidades, para resolver
problemas, pero jo mis importante, para lograr una interaccion y sincrgia de todas y
cada uno de las funciones que se realizan al interior, sin dejar a un lado, las reglas, las
normas y los procedimientos que permiten la ventaja competitiva.

A manera de conclusion se presenta la siguiente tabla de ejemplos de grupos formados
al interior de las organizaciones:

0

Tabla 11. Ejemplos de grupos en las organizaciones

TIiPO DE DESCRIPCION Y EJEMPLOS
GRUPQ

Equipos de Grupos formados para desarrollar un proyecto especifico, como
proyecto: lanzar un auevo producto o implementar un sistema de gestion, En

APTIV I (empresa ensambladora, que se dedica 2l armado de

tableros para vehiculos), se realizan equipos de proyectog para
marcas GMC, FORD, TESLA, entre otros. Al concluir el

proyecto, ¢l equipo también concluye

Departamentos:| Grupos de personas que trabajan en una area de la empresa, como
marketing, finanzas o recursos humanos. En la medida que Ia

organizacion y ¢l organigrama crezea. En esa medida, creceran los

departamentos.

Comités; Grupos formados para abordar temas especificos, como seé{;i}j;d_
laboral, ética empresarial o responsabilidad social. En la empresa
minera, Fresnillo, PLC, estos comités se pueden identificar en
cuadrillas de rescate, estudio de rocas, programas de salud publica,
entre otros.

Equipos de Grupos que trabajan para identificar y resolver preblemas. mejorar
mejora procesos y aumentar la eficiencia.
continua;
Grupos de Equipos que se enfocan en desarrollar nuevas ideas y soluciones
innovacion: para impulsar la inrovacion en la empresa.
Equipes de | Grupos que brindan apoyo técnico, de ventas o de servicio al cliente.
soporte:

Nota: se muestran ¢jemplos de grupos en las organizaciones,

Fuente: elaboracion propia con base en (Jones & George, 2010)

3.2. Etapas del desarrolio de un grupo

Una vez que se ha identificado el concepto de grupo, nace la necesidad de identificar
su forma de evolucion, dependiendo de las necesidades intrinsecas que tengan la
organizacion para esto s¢ propone segan Chiavenato (2009) el modelo de cinco stapas
del desarrolle de un grupo.

Este medelo describe el ciclo de vida de un grupo, desde su formacién hasta su
disolucién. Cada etapa tiene sus propias caracteristicas y objetivos, y es importante
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entenderlas para gestionar efectivamente el desarrollo del grupo (Jones & George,

2010):
Etapa 1: Formacion (Forming)

* Los miembros se conocen y comienzan a interactuar.
* Hay incertidumbre y curiosidad.

* Se establecen las primeras impresiones.

* Objetivos:

* Conocerse mutuamente,

* Establecer la estructura basica del grupo.

* Definir el propdsito y los objetivos del grupo.

Etapa 2: Conformacion (Storming)

* Los miembros comienzan a expresar sus opiniones y sentimientos.
* Hay conflictos y desacuerdos.

* Se establecen las primeras normas y roles.

* Establecer la estructura y los roles del grupo.

* Definir las normas y expectativas.

* Superar los conflictos iniciales.

Etapa 3: Normalizacion (Norming)

* Los miembros se sienten comodos y confian entre si.

* Se establecen las normas y roles definitivos.

* Hay una sensacion de pertenencia y compromiso.

* Consolidar la estructura y los roles del grupo.

* Establecer una comunicacion efectiva.

* Fomentar la colaboracion y el trabajo en equipo. Etapa 4: Desarrollo (Performing)
(Jones & George, 2010)

* Los miembros trabajan juntos de manera efectiva.

* Hay una alta productividad y eficiencia.

* Se resuelven problemas y conflictos de manera constructiva.
* Alcanzar los objetivos del grupo.

* Mejorar la productividad y eficiencia.

* Fomentar la innovacién y creatividad.
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Etapa 5: Disolucion (Adjourning) (Jones & George, 2010)

* El grupo ha alcanzado sus objetivos.
* Los miembros se separan,
* Hay una sensacion de logro y satisfaccion.
+ Evaluar el rendimiento del grupo.
* Documentar lecciones aprendidas.
| + Cerrar el ciclo de vida del grupo.

Figura 10. Etapas del desarrollo de un grupo

"'l '_' ( | {"
/i ,/ W "
Preetopa | E!apct I Etapa I E!apo [ Etapa IV Elopa V
Formacién Tormenta Normalizacién ~ Desempedio Terminacién

Fuente: (Jones & George, 2010)




Tabla 12, Fortalezas y debilidades del modelo de cinco etapas del desarrollo de

un grupo

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Claridad y comprension:

proporciona una estructura claray facil de
entender para comprender ¢l desarrollo de
un grupo.

Identificacién de necesidades:

Cada etapa identifica  neccesidades
especificas que deben scr atendidas para
avanZar.

Linealidad:
El modelo sugiere ua desarrollo lingal, lo que
puede no reflcjar Ja realidad de grupos
complejos.

Gestion cfectiva:

Ayuda a los lideres a gestionar el grupo de
manera cfectiva, abordando desafios y
oportunidades en cada etapa.

Simplificacién excesiva:
Puede simplificar demasiado la complejidad
de la dindmica grupal.

Mejora la comunicacion: Fomenta la
comuicacion abierta y efectiva entre los
miembros del gropo.

No considera factores externos:
No ticne cn guenta factores externos que
pueden influir en el desarrollo del grupo.

Prediccion de conflictos:
Permite anticipar y mangjar conflictos
potenciales en etapas tempranas.

No ¢s universal:
Puede no ser aplicable a todos los tipos de
grupos o contextos culturales.

Desarrollo de hubilidades:
Ayuda a desarrollar  habilidades y
competencias en los miembros del grupo.

Etapas no definidas claramente:
Las etapas pueden solaparse o mo eslar
claramente definidas.

Nota: se muestran ventajas y desventajas del modelo de cinco ctapas del desarrollo

de un grupo.

Fuente: elaboracion propia con base (Jones & George, 2010)

Algunos d¢ las limitaciones de este modclo cs que la duracion de cada etapa, asi como
su avance dependera significativamente de obtener resultados, cabe resaitar que la
participacién y ef compromiso de tos miembros no siempre se logra al 100%, sino que
fluctia de uno a otre, Por otro lado, la cultura organizacional y ¢l contexto en el que
estd inmerso en la organizacion detcrmina esta evolucion y crecimiento del grupo.
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3.3, Conceptualizacién de equlpo de trabajo en las organizaciones

Para Jones & George (2010) Un equipo de trabajo es: “Un grupo de personas que
¢olaboran y trabajan juntas para alcanzar objetivos comunes, compartiendo
responsabilidades, habilidades v conocimientos”.

Asimismo, Chiavenato (2009}, defina al equipo de trabajo en las organizaciones come:
“Un equipo es un conjunto reducide de personas que tienern competencias
complernentatias, gue ademds comparten responsabilidades y compromisos” (p.368).
Por otro lado, Jones y George (2010), consideran que: “Un grupo de trabajo ¢s aquel
que interactiia sobre todo para compartir informacion y tomar decisiones que ayuden
a cada uno de sus miembros a realizar el objetivo de responsabilidad” (p. 323),

Por lo tanto, un grupo de trabajo no tiene necesidad de¢ involucrarse en ¢l trabajo
colectivo, en el no existe sinergia.

Mientras que en el equipo de trabajo se genera una sincrgia positiva a través del
esfuerzo coordinado, los esfuerzos individuales dan como resultado un nivel de
rendimicnto superior a la suma de las aportaciones individuales, lo que determina un
mejor rendimiento laboral y el aumento del potencial de trabajo con el que cuenta una
OFganizacion.

Caracteristicas de los equipos de trabajo que son clave para un Sptimo desarrolio
Chiavenato (2009);

. Objetivos comunes

. Colaboracion y trabajo en equipo

. Comunicacion efectiva

. Distribucién de roles y responsabilidades
. Flexibilidad y adaptabilidad

. Liderazge compartido o designado

—1 O e e b

. Confianza y respeto mutuo
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Tabla 13. Ventajas y desafios de los equipos de trabajo:

VENTAJAS DESAFIOS
Mejora la productividad y eficiencia Conflictos y desacuerdos
Fomenta la innovacion y Diferencias en estilos de trabajo y
creatividad personalidad

Desarrolla habilidades y Comunicacion ineficiente
competencias

Aumenta la motivacion y Falta de liderazgo o direccién

satisfaceion laboral

Mejora la comunicacion y Cambios y ajustes en el equipo

colaboracion

Nota: se muestran ventajas y desafios de los equipos de trabajo.

Fuente: elaboracion propia con base en (Jones y George2010)

Factores clave para el éxito de los equipos de trabajo:

1. Liderazgo efectivo

2. Comunicacion abierta y clara

3. Establecimiento de objetivos claros

4. Distribucion equitativa de responsabilidades
5. Fomento de la confianza y respeto mutuo

6. Desarrollo de habilidades y competencias

7. Evaluacién y retroalimentacioén continua
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Figura 11. Comparacién entre los grupos de trabajo y los equipos de trabajo

Grupos de trabajo Equipos de trabajo
Comparfen informacioén s Maln =¥ Dasempeiio colectivo

MNeutral [0 veces negativas)
#———Sinergia———3 Posilivos
Individuales

i=t—Respensabilidod—#= Individuales y mutualistas
Aleaterios y variados
it Aptitudes———#= Complemenlarios

Fuente: (Jones & George, 2010)

En resumen, los equipos de trabajo son fundamentales para el éxito de las
organizaciones, ya que permiten alcanzar objetivos comunes, fomentar la innovacién
y mejorar la productividad. Sin embargo, también presentan desafios que deben ser
abordados mediante liderazgo efectivo, comunicacion clara y establecimiento de
objetivos claros.

3.4. Tipos de equipos de trabajo

La creacién de equipos de trabajo responder a necesidades que estan inmersas dentro
de las funciones que se realizan en la organizacion, pero no sélo ello, sino también la
creacion se acredita para la resolucién de problemas en las diferentes instancias dentro
de las empresas.

Segtin Robbins & Judge (2009), definen a un equipo de trabajo: “Equipo que genera
una sinergia positiva a través del esfuerzo coordinado, y los esfuerzos de cada

individuo dan como resultado un desempefio mayor que la suma de las aportaciones
individuales™ (p. 345).

Estas aportaciones entonces se van a ver reflejadas en las actividades de los equipos
para obtencion de resultados, tipos de equipos, segiin (Jones & George, 2010):

Equipos para resolver problemas: en ellos los equipos comparten ideas, u ofrecen
sugerencias acerca de como mejorar los procesos y métodos de trabajo.
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Equipos de trabajo autodirigido: son grupos de 10 a 15 personas que toman
responsabilidades de sus supervisores originales, llevan a cabo trabajos relacionados
o interdependientes y que asumen muchas responsabilidades.

Equipos transfusionales: empleados del mismo nivel jerarquico, pero proveniente de
diferentes dreas de trabajo, que se retnen para llevar a cabo una tarea eficaz que
permite que las personas de distintas areas, organizacion, intercambian informacion,
desarrollen nuevas ideas y resuelvan problemas, ademds de qué coordinen y se
coordinen para la elaboracion de proyectos mas complejos.

Equipos virtuales: en ellos los empleados usan tecnologia de computacion para reunir
a los miembros que estén dispersos fisicamente con objeto de alcanzar una meta en
comiin, se permite que se colabore en linea.

Tabla 14. Beneficios y desventajas de los tipos equipos de trabajo:

BENEFICIOS DESVENTAJAS
Equipos para resolver problemas: Equipos para resolver problemas:
1. Diversidad de perspectivas: personas | 1. Conflictos y desacuerdos: Diferencias de
con diferentes experiencias y habilidades. | opinion pueden generar lensiones.
2. Mayor creatividad: La colaboracion | 2. Dependencia de los miembros: La eficacia
fomenta la generacion de ideas | depende de la contribucion individual,
innovadoras, 3. Puede ser lento: La toma de decisiones
3. Compartir conocimientos: Los | grupal puede ser mas lenta,
miembros del equipo pueden aprender | 4. Comunicacion ineficiente: La falta de
unos de otros. claridad puede generar malentendidos.
4. Mejora la toma de decisiones: La | 5. Falta de liderazgo: La ausencia de direccion
discusion grupal ayuda a evaluar | clara puede afectar la eficacia.
opciones. 6. Diversidad de estilos de trabajo: Los
5. Aumenta la motivacion: El trabajo en | miembros pueden tener enfoques diferentes.
equipo mejora la moral y la satisfaccion. | 7. Presion grupal: La influencia del grupo
6. Distribucion de responsabilidad: Los | puede limitar la expresion individual.
miembros del equipo comparten la carga | 8. Evaluacion y retroalimentacion: Puede ser
de trabajo. dificil evaluar y proporcionar
7. Flexibilidad y adaptabilidad: Los | retroalimentacion.
equipos pueden ajustarse a cambios y
desafios.

8. Mejora la comunicacion: El trabajo en
equipo fomenta la comunicacion efectiva.
Equipos de trabajo autodirigido: Egquipos de trabajo autodirigido:

1. Mayor autonomia y empoderamiento 1. Falta de direccion y liderazgo claro
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2. Mejora ln motivacion y satisfaceion
laboral

3. Incrementa la
eficiencia

4. Fomenta la innovacion y creatividad

5. Desarrollo de habilidades y liderazgo

6. Mejora la comunicacion y colaboracion
7. Flexibilidad y adaptabilidad

8. Reduccidn de la supervision y control
9. Mejora la calidad y precision del trabajo
10. Incrementa  la  responsabilidad v
COMpromiso

productividad y

2. Dificultad para establecer objetivos y
prioridades

3. Conflicto entre miembros

4. Dificultad para tomar decisiones y
resolver problemas

5. Falta de responsabilidad

6. Riesgo de dominacién por parte de
miembros

7. Dificultad para gestionar cambios y
ajustes

8. Falta de recursos v apoyo

9. Dificultad para evaluar y retroalimentar
10. Riesgo de falta de compromiso y
motivacion

Equipos transfusionales:

1. Integracién de habilidades y
conocimientos

2. Mejora la comunicacion y colaboracion
3. Incrementa la innovacion y creatividad
4. Flexibilidad y adaptabilidad

5. Mejora la toma de decisiones

6. Reduccion de silos ¥
departamentalizacion

7. Incrementa la eficiencia y
productividad

8. Mejora la satisfaccion laboral y
motivacion

9. Desarrollo de habilidades y liderazgo
10. Mejora la capacidad de respuesta a
cambios

Equipos transfusionales:

1. Dificultad para establecer objetivos y
prioridades

2. Conflicto entre miembros y falta de
cohesion

3. Dificultad para gestionar la diversidad de
habilidades

4. Riesgo de dependencia de algunos
miembros

5. Dificultad para evaluar y retroalimentar 6.
Riesgo de falta de compromiso y motivacion
7. Dificultad para gestionar cambios y
ajustes

8. Falta de recursos y apoyo

9. Dificultad para establecer roles y
responsabilidades

10. Riesgo  de conflictos entre
departamentos

Egquipos virtuales:

1. Flexibilidad y autonomia:
Los miembros pueden trabajar desde
cualquier lugar y en cualquier momento,
2. Acceso a  talento  global:  Puedes
contratar a las personas mas adecuadas
para ¢l trabajo, sin importar su ubicacion
geografica.

3. Reduccion de costos: No hay necesidad
de alquilar oficinas o cubiculos, ni de
pagar por transporte o alojamiento.

Equipos virtuales:

1. Falta de interaccion cara a cara; La falta
de interaccion personal puede afectar la
cohesién y la comunicacion del equipo.

2. Dificultad para establecer confianza: La
falta de interaccién personal puede hacer
que sea mas dificil establecer confianza
entre los miembros del equipo.

3. Problemas de comunicaciéon: La
comunicacion virtual puede ser susceptible
a malentendidos y retrasos.
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4. Mayor productividad; Los miembros
pueden trabajar en un ambiente que les sea
mas cémodo y evitar distracciones.

5. Mejora [a comunicacion: La teenologia
permite una comunicacidén rapida ¥
etectiva, sin importar la distancia,

6. Acceso a herramientas y recursos: Los
miembros pueden acceder a herramientas
¥ recursos en linga, lo que facilita la
colaboracién.

7. Flexibilidad en la programacién: Los
miembros pucden trabajar en horarios
flexibles, To que permite una mejor
compatibilidad con la vida personal.

8. Mayor inclusion: Los equipos virtuales
pueden  incluir  a  personas  con
discapacidades o limitacioncs geogrificas.

4. Dificultad para gestionar conflictos: Los
conflicios pueden ser mas dificiles de
esolver en un entorno virtual.

5. Falta de estructura y supervisién: Los
micmbros pueden necesitar mas estructura
¥ supervision para mantenerse enfocados.
&, Problemas de seguridad y privacidad: La
informacion compartida en Hnea puede ser
vulngrable a ataques vy violaciones de
sepruridad,

7. Dificultad para evaluar cl desempedio:
Puede ser mas dificil evaluar el desempefio
de los miembros del equipo en un entorno
virtual.

8. Falta de cultura y valores compartidos

Nota: s¢ muestran ventajas y desventajas de los tipos cquipos de trabajo.
Fuente: elaboracion propia con base a Jones y George (2010)

Para lograr entonces, equipos cficientes se determinan varios factores, uno de ellos es
el contexto donde se determina obtener los recursos adecuados, tener un liderazgo v
una estnuctura fortalecida, contar con un ¢lima de confianza, mantener una evaluacion
del desempefio y sistemas de recompensa, por otro lado la composicion donde se
recaban y resaltan las actitudes de los miembros, respecto a su personalidad, la
asignacion de roles, la diversidad cl tamafo de los cquipos, la flexibilidad de los
miembros y las preferencias de los mismos integrantes,

Por otro lado, el disefio del trabajo se centra ¢n la autonomia para desarrollar la mejor
forma las funciones en las que estd inmersa, la varicdad de actitudes fue un papel
importante, la identidad con la tarea y la significancia con la misma y por tltimo el
proceso que tiene un propdsito comin, con metas especificas, buscandole, eficiencia
del equipo, reduciendo los niveles del conflicto, y aumentando la disposicion al trabajo
dc manera global.
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3.5. La motivaclén de los equipos de trabajo.

La motivacién de los equipos de trabajo es crucial para alcanzar objetivos comunes y
mejorar la productividad. Asimismo, para motivar a los miembros de un grupo y
equipos para alcanzar Jas metas organizacionales, los gerentes deben asegurarse de qué
estos se¢ beneficien con las estrategias implementadas para la motivacién, cuando el
gripo o equipo se desempefia de manera sobresaliente,

Para motivar a sus trabajadores, los gerentes aplican diversas combinaciones de
incentivos, individuales y grupales, que incentiva que los miembros de un grupo y
equipo trabajen para cumplir las metas organizacienales. Estas van desde apoyo
econémicos o hasta reconocimientos en general. (Gareth, 2008)

Tipos de motivacion:

1, Motivacion intrinseca: Proviene de dentro del individuo (interés, pasion,
satisfaccion).

2. Motivacion extrinseca: Proviene de  factores extemos (recompensas,
rcconocimicnto, salario).

Factores motivadores (Jones & George, 2010):

1. Recenrocimiento y feedback

2. Desafios y oportunidades de crecimiento
3. Autonomia y flexibilidad

. Trabajo significativo y propdsito

. Equilibrio trabajo vida personal

. Salario y beneficios competitivos

. Ambiente laboral pesitivo y respetuoso

et M= T R =

Chiavenato (2009), define a la motivacién como el resultado de 1a interaceidn entre el
individuo y la situacion que lo rodea. Dependiendo de la situacion que viva el
individuo en ese momento y de cémo la vive, habrd una interaccién entre él y la
situacion que motivard ¢ no al individuo.
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El trabajador se siente parte de la empresa, contribuye a su crecimiento, mejora la
calidad del trabajo, las relaciones entre compafieros mejoran; el facultamiento es un

proceso, por medio del cual se puede maximizar la utilizacion de las diversas
capacidades, destrezas, habilidades y competencias, de los recursos humanos, creando

un mejor ambiente de trabajo para sus integrantes.

La cultura de facultar es un proceso de cambio de una estructura piramidal a una
estructura en circulo, donde el elemento principal es el de la satisfaccion del cliente y
a la vez integra a los empleados de la organizacion.

Para aplicar facultamiento se necesita de los siguientes elementos (Hernéndez et al
2011):

Acondicionar los puestos de trabajo: consiste en mejorar los puestos de trabajo para
que los empleados se sientan comodos y puedan tener sentido de orientacion, posesién
y responsabilidad, para que desarrolle los siguientes atributos:

* Autoridad

* Diversidad

* Reto

* Rendimiento significativo

* Poder para la toma de decisiones

* Cambios en las asignaciones de trabajo

Equipos de trabajo: se debe diseiar planes de capacitacion integral para desarrollar
las habilidades técnicas de cada empleado. Los equipos de trabajo toman muchas de
las responsabilidades que eran asumidas por los supervisores, esta es una forma de
motivarlos a mejorar la toma de decisiones en cuanto:

* Planificacion

* Organizacion interna
* Seleccion del lider

* Rotacion de puestos

Entrenamiento: generalmente se necesita el entrenamiento para desarrollar
habilidades cuando los colaboradores y equipos asumen mayores responsabilidades.

Planes de carrera y desarrollo: son los beneficios y facilidades que la organizacion

proporciona a los empleados, para mejorar su calidad de vida, la de su grupo familiar
84

y de esta manera podran seguir formandose académicamente y desarrollar carreras
dentro de la organizacion.

Algunos beneficios del facultamiento es que permite al individuo utilizar su talento y
sus capacidades, los empleados se sienten responsables con esta medida por hacer su
trabajo, también que la empresa trabaje mejor, ya que de esta medida el empleado lo
convertimos en un auténtico solucionador de problemas que colabora a planificar
como deben hacerse las cosas y como hacer que estos se lleven a cabo.

(on esta medida los individuos se unen para mejorar continuamente su desempefio,
ulcanzando con estos niveles mayores de productividad. El facultamiento consiste en
una influencia mutua, en una liberacién creativa de poder y en una responsabilidad
compartida que crea relaciones eficientes, informando, orientando, asesorando a los
colaboradores.

lin opinién de Hernéndez et al, (2011) “los equipos que comienzan a actuar como
facultados realizan tareas que antes eran propias de los gerentes, actuando como
facilitadores y entrenadores, traspasando poco a poco mds responsabilidades, entre
ellos, creando un liderazgo directivo™. (p. 281)

Figura 12. Beneficios para los empleados y empresa

Beneficios para:

Incrementa la participacion Ahorra tiempo y gestion

Incremmenta su motivac o Patancia capacidades gerencales

Fomenta la  busqueda de S¢¢ libera de la presion del trabajo

resultados vy U sativfaccion inmediato

PETSONG Reduce costos de la estructura

Empleados Empresa

Nota: se muesira los beneficios del facultamiento para empleados y
empresa.

Fuente: elaboracion propia con base a Hernandez et al. (2011, p. 281)
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El facultamiento se fundamenta en cuatro bases (Chiavenato, 2009):

Poder: otorgar poder a las personas mediante la delegacion, de autoridad y
responsabilidades en todos los niveles de la organizacién, esto significa dar
importancia a las personas, confiar en ellas, otorgar de libertad y autonomia de accion.
(p. 288)

Motivacion: incentivar y motivar, reconociendo el buen desempefio, recompensar
resultados, que las personas participen de su trabajo y el festejando los logros y metas.

Desarrollo: proporcionar recursos como la capacitacion, el desarrollo personal y
profesional de los integrantes y colaboradores.

Liderazgo: orientando a las personas, definiendo objetivos y metas, ampliando
horizontes, evaluando el desempefio y ofreciendo retroalimentacion.

Chiavenato (2009) propone, la escala del facultamiento en la toma de decisiones, que
es una herramienta que mide el nivel de autonomia y participacion de los miembros
de un equipo en la toma de decisiones. A continuacién, se presentan los 7 niveles de
la escala:

Nivel 1: Decision impuesta: El lider foma la decisién sin consultar a los miembros del
equipo. Ademads, no hay participacion ni autonomia.

Nivel 2: Decision informada: El lider toma la decision y luego informa a los miembros
del equipo. Por lo tanto, los miembros del equipo no participan en la decision.

Nivel 3: Decision consultada: El lider consulta a los miembros del equipo antes de
tomar la decision, por ejemplo, los miembros del equipo tienen voz, pero no voto.

Nivel 4: Decisién participativa: Los miembros del equipo participan en la toma de
decision, pero el lider tiene la ultima palabra, A diferencia del nivel 3, los miembros
del equipo tienen voz y voto, pero no decision final.

Nivel 5: Decision delegada: El lider delega la toma de decision a un miembro del
equipo. El novel de autonomia se incrementa el miembro del equipo tiene autonomia
para tomar la decisién.

Nivel 6: Decision Auténoma: Los miembros del equipo toman la decision sin
necesidad de aprobacion del lider. Los miembros del equipo tienen autonomia y
responsabilidad.
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Nivel 7: Decision Totalmente Auténoma: Los miembros del equipo toman la decision
sin necesidad de consultar al lider ni a nadie més. Ya en este nivel los miembros del
equipo tienen total autonomia y responsabilidad. Es decir, en este momento se logré
obtener por parte del grupo o equipo de trabajo un facultamiento exitoso.

Figura 13. Escala del facultamiento en la toma de decisiones
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Equipos multituncivnales I..-. -
Cirtulos de calidd - :
Grupos fe participacion
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Nota: Escala del facultamiento en la toma de decisiones.
Fuente: elaboracion propia con base a Chiavenato (2009 p. 291)

La escala de facultamiento en la toma de decisiones, por lo tanto, requiere un alto nivel
de confianza y comunicacién efectiva, entre directivos y subordinados, requiere de la

misma forma un liderazgo flexible y adaptable a las necesidades especificas que se
presenten en ese momento.
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Tabla 16. Facultamiento en empleados, equipos, lideres y desafios a los que se

enfrentan
FACULTAMIENTOQ DE FACULTAMIENTO DE EQUIPOS
EMPLEADOS
Permite: Permite:

1. Autonomia para tomar 1. Trabajo en equipo autodirigido

2. Decisiones 2. Responsabilidad compartida por

3. Delegacién de responsabilidades objetivos? . .

4. Acceso ainformacion y recursos ici:g:]dﬂd pere asphat Tes ¥

3. Capeslmoinydosamollode 4, Libertad para innovar y experimentar

6 ];abi_}i{flade.s' lat d 5. Fvaluacidn y retroalimentacion regular

. Participacion en la toma de
7. decisiones estratégicas
FACULTAMIENTO DE DESAFIOS DEL FACULTAMIENTO
LiDERES EN EMPLEADOS, EQUIPOS Y
LIDERES
Pernuite: Desafios a los que se cnfrentan:

1. Autoridad para  cstablecer 1. Riesgo de errorcs y fracasos
objetivos y cstrategias 2, Dificultad para delegar autoridad
2. Responsabilidad por resultados 3. Resistencia al cambio
3. AcCeso a recursos y presupuesto 4. Falta de recursos y apoyo
4. Capacitacion en liderazgo y gestion 5. Dificultad para cvaluar y
5. Bvaluacién y retroalimentacion regular retroalimentar.

Nota: se muestra la descripcion del facultamiento en empleados, equipos, lideres y
desafios a los que se enfrentan.

Fuente: claboracién propia con base a Chiavenato (2009 p. 291)

Por lo tanto, el facultamiento consta de cinco elementos esenciales, como Io son:
informacion, conocimiento, delegacion, significado y por lo que las personas deben
tener pleno accese a cualquier tipe de informacién acerca de la compafiia, ademas,
poseer conocimientos y habilidades para poder contribuir a los objetivos de la
organizacién, asimismo, poseer la capacidad y autoridad para tomar decisiones
importantes, deben desarrollar y comprender el significado y el impacto de sus trabajos
realizados, y por tltimo, las personas deben ser recompensadas con base en el
desempenio de fa organizacién.
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Tabla 17. Formas de aplicaclén del facultamiento

AREA DE LA ORGANIZACION

FORMA DE APLICACION
DEL FACULTAMIENTO

Produccion: APTIV t

Una empresa de ensamblaje de amnés
para diversas marcas de vehiculos, sus
procesos son complejos ¥y  los
procedimientos deben pasar por mucha
supervision.

A los lideres de las lineas de produccion
les permite la autonomia para ajustar
ptocesos y procedimicntos. Asi como,
rotar a su personal en la linea de
produccion, sepun sean las pecesidades,
cambiar ¢t orden de los ensambles y
modificar algunos procesos,

Marketing: CP digital

Es una compatiia que realiza publicidad
impresy, con contratos con diversas
organizaciones a nivel regional

A los lideres de proyecto se les permitid la
libertad  para  desarrollar  campafias
publicitarias ¥ con ello, obicner nuevos
chentes a nivel nacional, los significativos
es que se les permitio realizar e} contacto
directo  sin  pasar por uma ptevia
supervision.

Recursos Humanos: Entrada Group de
Meéxico

Es una compafiia que tiene su cargo 13,
empresas ensambladoras que ofrecen
sus servicios @ mas de 35 clientes
internacionales, por lo gue ¢l nivel de
produccion es muy alto y se requiere
muche personal operativo.

Cuenta con 13 empresas cnsambladoras,
¢l personal contratado es 2000 personas,
por lo que la rotacidn de personales aita,
se les confirig, la autoridad para tomar
decisiones  sobre  reclutamiento  y
seleceion,

Nota: se muestra formas de aplicacién del facultamiento,

Fuente: claboracion propia con base a Chiavenato (2009 p. 291)

Cémo se pudo precisar el faculta miento es delegar, autoridad para otorgar poder,
ltbertad ¢ informacion para que el equipo tome decisiones y participe activamente en
la organizacidn, pero ademds es algo dinamico, dado que se desarrolla por escalas
donde se otorga el poder, la motivacion se permite ¢l desarrollo y un liderazgo efectivo
es decir, a mayor resultado mayor beneficio en cuanto a la satisfaccion y motivacién

general de todos los que intervienen en este proceso.
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3.7, Proceso de formacidn de equipos y desarrollo intragrupal

Un glemento fundamental cn las organizaciones es ¢l proceso de formacion de equipos,
los cuales tienen como objetivos finales, el logro de metas y ¢l incremento de la
efectividad en Jas funciones que realizan.

Sin lugar a duda, el proceso de formacién de equipos tiene su origen y no s¢ puede
dejar a un lado de la formacién de un grupo en la cual la diferencia es que en los
equipos se crean mayores caracteristicas que los grupos ordinarios, sobre todo en la
gestacion de un compromiso més alto para la consecucion de objetivos en el equipo,
el grado de interdependencia e interaccion es considerablemente mas alto que en
cualguier ofro.

Segun Guizar (2013), el proceso de formacion de equipos y desarrollo intragrupal:

Tabla 18. Proceso de formacién de equipos

PROCESO DE CARACTERISTICAS DEL PROCESO
FORMACION DE EQUIPOS

Formacion (-3 meses) * Identificacion de objetivos y proposiios comures.
* Seleccion de miembros del equipo.

+ Establecimiento de roles y responsabilidades.

* Definicion de normas y procedimientos.

Conformacion (3-6 meses) Desarrollo de la estructura del equipo,
* Establecimiento de comunicacion efectiva.
*  Definicion de liderazgo y roles.

= Cornienzo de la colaboracion y trabajo en equipo.

Normalizacion (6-12 meses) |»= Consolidacion de la estructura del equipo.
= Desarrollo de normas y procedimientos,

*  Mejora de la comunicacion y colaboracién.
+ Establecimiento de objetivos y metas,

Desarrollo (1-2 afios) = Mejora de la eficiencia y productividad,
+ Desaryollo de habilidades y competencias.
» Fortalecimiento de la confianza y respeto.

+  EBstablecimiento de procesos de retroalimentacidn.
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Madutez (2+ aflos)

Consolidacion de la identidad del equipo,
= Desarrollo de liderazgo compartido.
* Mejora continua e innovacion.

= Establecimiento de alianzas y colaboraciones.
Nota: se muestra el proceso de formacion de equipos.

Fuente: elaboracion propia con base a Guizar (2013 p. 147).

En palabras de Guizar (2013), respecto al proceso de formacién d¢ equipos y el
desarrollo intra grupal describe que;

El desarrolle intragrupal consiste en mejorar las actividades de coordinacion de
los integrantes del equipo, la cual mncrementa el rendimiento del grupo, se
establecen metas y relaciones interpetsonales entre los integrantes, ¢l analisis
del los papeles para comprender y aclarar las funciones de c¢ada uno y sus
responsabilidades corresponden al proceso de grupo, es decir, la finalidad que
persiguen es enfrentar de manera conjunta las dificultades y problemas que tiene
una organizacién (p. 148).

Por lo tante, la formacién de equipos sirve para aclarar la actividad que cada miembro
desempeiia el grupo, su aportacion, la identidad, las oportunidades de desempefio y
que el grupo y el equipo logren ta maxima eficiencia en sus funciones,

Factores clave para el desarrolle intragrupal (Guizar, 2013):

. Comunicacion efectiva.

2. Liderazgo y gestion.

3. Trabajo en eguipo y colaboracion.

4, Desarrollo de habilidades y competencias.
5. Confianza y respeto.

6. Establecimiento de objetivos y mctas.

7. Retroalimentacion y evaluacidn,

Se debe entender entonces, como el desarrollo intragrupal, al proceso de crecimiento
y mejora de los equipos a través de la interaccion y colaboracion de sus miembros,

Guizar (2013), sefiala los siguientes ¢jemplos para fomentar ¢l desarrollo intragrupal:
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Tabla 19. Niveles para fomentar el desarrollo intragrupal

NIVELES PARA
FOMENTAR EL
DESARROLLO
INTRAGRUPAL

ACTVIDADES PROPUESTAS PARA FOMENTAR EL
DESARROLLO INTRAGRUPAL

Conocimieato y
comprension

* BSesiones de presentacion y conocimiente mutuo.
*  Actividades de team building.
* Discusiones sobre ebjetivos y propdsitos comunes.

Comunicacitn efectiva

= Talleres de comunicacion asertiva.
* Sesiones de retrealimentacion y feedback,
* Establecimiento de canales de comunicacion abiertos.

Cooperacion ¥
celaboracion

= Proyectos de trabajo en equipo,
« Actividades de resolucion de problemas en grupo,
* Establecimiento de roles y responsabilidades claras,

Confianza y respeto

* Actividades de construceidn de confianza.
* Scsiones de discusion sobre valores v normas.
* Establecimiento de un cadigo de conducta.

Liderazg compartido

= Rotacion de liderazgo en proyectos.
= Desarrollo de habilidades de liderazgo.
* Establecimiento de un equipe de liderazgo.

[nnovacién y mejora

= Talleres de innovacion y creatividad,

continua *  Sesiones de evaluacion y retroalimentacian.
= Establecimiento de un sistema de mejora continui.
Identidad y cohesién |+ Actividades de construccion de identidad.

* Sesiones de reflexion y evaluacion,
= Establecimiento de un sentido de pertenencia.

Nota: se mucstra tabla de Niveles para fomentar el desarrollo intragrupal.

Fuente: elaboracion propia (Guizar, 2013)

Ventajas de la formacién de equipos (Guizar, 2013):

1. Mejora la comunicacion y colaboracion.
2, Incrementa la productividad y eficiencia.
3. Fomenta la innovacién y creatividad.

4. Diesarrolla habilidades y competencias.
5. Mejora la toma de decisiones.
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Beneficios del desarrollo intragrupal (Guizar, 2013):

|. Fortalece la confianza y respeto entre miembros.
2. Mejora la coordinacion y cooperacién,

3. Incrementa la motivacidn y satisfaccion laboral.
4, Fomenta el liderazgo compartido.

5. Mejora la resolucidn de conflictos.

Con todo ello, la formacién de equipos permite la mejora la competitividad
organizacional, asimismo, permite incrementa la capacidad de innovacién, fortalecer
y fomentar la cultura organizacional, asi como, mejorar la gestién del cambio v por
supuesto incrementa la retencion de talento,

Ademds, en los miembros del equipo va a permitir lograr y proponer el desarrollo
personal y profesional, mejora la autoestima y confianza, incrementa la satisfaccién
laboral, fomenta ¢l trabajo en equipo y, por ultimo, mejorar la calidad de vida laboral.

3.8, Etapas del desarrollo de un equipo

Como ya se habia sefalado con anterioridad, ¢l desarrollo de equipos consiste en el
apoyo y capacitacion a los empleados para que puedan hacer un trabajo de mayor
impacto. Cuando los miembros de tu equipo se sienten comodos entre si, les resulta
mas ficil colaborar.

Katzenbach (1997) citado por Herndndez et. al, (2011), describe al equipo como: *“Un
nimero pequefioc de personas con habilidades complementarias que estdn
comprometidas con un propésito comun, con metas de desempefio y con una propuesta
por las que se consideran mutuarmente responsables”, (p. 275).

Asimismo, se consideran tres elementos principales para el disefio de un equipo: que
son las caracteristicas de la tarea, el tamafo del equipo y la composicién.

De igual forma, Katzenbach (1997) citado por Herndndez et. al, (2011}, describe las
etapas del desasrollo de un grupo, el cual estd cimentado en ¢inco propuestas:

Etapa de formacién: es un periodo de orientacion en el que los integrantes se conocen
catre si, tienden a ser amables y admitir la auntoridad de lider formal o informal, en csta
etapa se trata de entender qué esperan de ellas y que esperar de los demds, asi comeo
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Jos compromisos ¢ incertidumbres que pueden existir, la estructura de liderazgo juega
un papel preponderante en ella. (p. 275)

Etapa de confrontacidn o Huvia de ideas: existen conflictos internos, los miembros
compiten entre si por estatus y la conduccién del equipe, lo benéfico es que al final de
esta etapa se logran ser proactivos competentes y juegan varios roles en conjunto, lo
que facilita ta actividad y el fortalecimiento de sus funciongs. (p. 275)

Establecimiento de normas: en esta s establecen los papeles y modclos mentales que
permiten fomentar los métodos de trabajo. Es la primera etapa de Ia cohesion de grupo,
a los integrantes del equipo, les facitita ser mas eficientes y pasar al siguiente nivel de
desempefio.

Etapa del desempefio: Los integrantes son mas cooperativos porque hay un alto nivel
de confianza entre si, estin comprometidos con los objetivos grupales y se identifican
con ¢l equipo, ¢l clima de apoyo mutuc es altoy se sienten comodos para fomar riesgos
y evitar errores, as{ como solicitar ayuda.

Etapa de terminacién: es cuando la tarca se dispersa cuando ¢] proyecte se ha
completado, algunos miembros abandonan la organizacién o son reubicados para
realizar otras actividades. La funcion primordial por la que fue creado ha concluido.

Figura 14. Etapas del desarrollo de un equipo

. Terminacién.
. Desampeno.

. Normalizacian.
@ Conhantacion Uluvia de ideasi.

@ Formacion.

Nota: se muestra las etapas del desarrollo de un equipo.

Fuente: (Hernandez et. al 2011)
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En la etapa de formacién de equipos, entonces permite crear desde cero equipos para
la obtencidn de resultados, pasando por la confrontacion que facilita recabar ideas para
fortalecer todas y cada una de las actividades y funciones que cstan determinadas,
surgen entonces la etapa de normalizacién con las reglas que se cstipulan respecto a
las actividades, funciones y responsabilidades que cada uno debe desempefiar,
acatando las normas establecidas para Hegar al penilltimo nivel de la etapa que es el
desempeiio, donde alcanzan su clima organizacional, més alto, las capacidades se
vuelcan sobre las funciones y objetivos que se tienen y los resultados empiczan a dar,
hasta concluir v por Ultimo las fuerzas s¢ dispersan los integrantes regresan realizar
sus funciones anteriores o abandonan la erganizacion.

Para ello, las normas juegan un papel importante en el desempefic de estos equipos,
por lo tanto, segun Hernandez ct. al, (2011) considerar las normas como: “reglas
informales que los grupos establecen con el fin de regular la conducta de sus
integrantes y se aplica solo el comportamiento gue se considera importante para el
equipo, por le general, las personas se ajustan a estas para evitar un refucrzo o un
castigo que limita sus funciones™. {p. 277)

Otro punto fundamental que sefiala Hernandez et. al, (2011) referente a las funcienes
que desempeiia cada uno de los colaboradores dentro de la organizacion, es respecto a
los roles, sefialados como: “funciones y acciones que cada integrante de un cquipo
debe realizar en base a las instrucciones prestadas, a las necesidades implicitas, a las
descubiertas, ¢ a las asignadas por el grupo”. (p. 277).

De igual forma, Hemandez et. al, (2011), sefiala: “*La cohesion es ¢l grado con el que
los integrantes del equipo se sienten atraidos entre si, y a su vez, al grupo, las personas
sienten cohesién a un equipo cuando consideran que este les ayudard a Jograr sus metas
personales, saciard sus necesidades de asociacién o de estatus, o que le proveer apoyo
social en tiempos de crisis”. (p. 278)

Chiavenato (2009), describe algunos reles de los integrantes en 1os equipos respecto a
sus funciones:

Roles fundamentales. Donde el lider dirige y coordina el equipo, establece objetivos
y prioridades, ademas, funge como ua facilitador dado que ayuda a la comumnicacion y
reselucion de conflictos. Por otro lado, los miembros del equipo contribuyen con sus
habilidades y conocimientos, trabajan en cquipo.
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Roles funcionales. Dénde el méas experimentado aporta conocimientos y experiencia
en un drea especifico, ademds de comunicar, coordinar y organizar entre los miembros
del equipo las actividades encomendadas.

Existen nueve roles respecto a los papeles mas populares que desarrollan las personas
dentro de un grupo y que a continuacion se sefialan en la figura de roles de un equipo
(Hernandez et. al, 2011)

Figura 15. Roles de un equipo

Rol Descripeion
Planta, Creativo, Imaginative, heterodoxo. Resuelve prablemas dificiles.
Coardinador. Maduro, sequra, buen director. Aclata las metas, promueve la toma de decisiones, sabe delegar
Evaluador. Serio, estratega, perspicaz. Comempla todas les posibilidades. Emite juicios precisos.

Implementader.  Disciplinads, confiable, conservador y eficiente. Convierte las ideas en acciones practicas.,

Terminador. Esmerado, concienzudo, inquiato, Descubre errores y omisiones. Entrega sus resultados a
tiempo.

Investigador de  Extrovertdo, entusiasta, comunicativa, Explora aportupidades. Desarolla contactos
TRCUTSOS.

Formador, Dinamico, sabe trabajar bajo presion, Canduce y motiva a superar los obstaculos.

Trabajadoren  Participativo, apacible y diplomitico. Escucha, e3 constructive y se aparta de [a friccidn.
equipo.

Especialista. Persistente, con iniciativa, dedicado. Provee conocimiento y tecnicas en materins poco comunes

Fuente: (Belbin, 2005). Roles en los equipos

3.9. Equipos autodirigidos y de alto rendimiento

Con el fin de motivar ¢ incrementar la innovacion, los jefes y gerentes buscan
estrategias para incentivar ms esta practica en sus colaboradores, creando asi, equipos
autodirigidos, los cuales tienen facultades para tomar decisiones dentro de la compaiiia
con el fin de desarrollar las mas altas capacidades que se tienen.

En la opinién de Herndndez et. al, (2011) describe a los equipos autodirigidos como:
“Son aquellos grupos de personas que trabajan en un proyecto que les fue asignado
por la alta direccion, pero que cuentan con independencia sobre las tareas a realizar y
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libertad para tomar decisiones que ayuden a conseguir resultados favorables para la
compaiiia”. (p. 152)

Un equipo autodirigido normalmente gestiona su propia carga de trabajo ademas de
tener la responsabilidad principal de producir un bien o prestar un servicio. Los
miembros del equipo comparten tanto las responsabilidades administrativas como las
operativas, asi como los resultados del equipo.

Para Guizar (2013), otra caracteristica de los equipos de trabajo autodirigidos es: “‘se
orientan hacia la obtencién de un fin comin donde adoptan intercambian papeles y
funciones con flexibilidad y disponen de debilidad para manejar su proceso socio
afectivo en un clima de respecto, lealtad y confianza”. (p.152)

Estos equipos a su vez analizan y propone soluciones a problemas, tienen auto
administracién permanente, facilitan una comunicacion abierta y clara, y se mantiene
siempre en la bisqueda de resultados eficientes.

Por lo tanto, los empleados que participan en grupos, auto gestionados, desempefian,
tareas, interdependientes, trabajan en unidad comin, controlan las asignaciones de sus
tareas, y desempefian muchos roles asignados, pero ademas proporcionan una
colaboracion de muy alto nivel.

Otra caracteristica importante de este tipo de grupos es que los miembros controlan su
trabajo, por lo que no necesitan supervision, se centran en la importancia de los
procedimientos y operaciones. El control debe estar sustentado en verificaciones
diarias con la informacién necesaria.

Cinco elementos de los equipos de trabajo dirigidos Hernandez et. al, (2011):

Llevar a cabo una tarea: tiene el mismo significado realizar una pieza o todo un
conjunto de productos y servicios, por lo que es de vital importancia la ejecucion de
la tarea.

Asignar tareas a sus integrantes: son los equipos, los que asignan planean, organizan
y controlan las actividades que son encomendadas y no supervisores o lideres.

Controlar las entradas, el flujo y la salida de los procesos: los equipos autodirigidos
controlan sus insumos, el flujo del proceso y sus resultados, es decir. cuentan con la
autonomia para tomar decisiones.
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Responsables de corregir problemas: los equipos poscen responsabilidad para
corregir, modificar e incluso mejorar, situaciones o problemas que surgen en el flujo
del proceso, obligandose a mantener la calidad del producto y servicio, pero también
a la responsabilidad de asumir las consecuencias de sus practicas, pero que ademas
cumpla con las normas oficiales y ambientales.

Recibir retroalimentacién del nivel del equipo y sus recompensas: todos los equipos
deben recibir un refuerzo que les permite identificar sus fortalezas y debilidades, pero
sobre todo areas de oportunidad en las que deben de trabajar y seguir creciendo, asi
como las recompensas previamente pactadas.

Figura 16. Caracteristicas de un equipo autodirigido.

a cabo
una tarea,

- Recibir
Asignar retroalimentacion
tareas del nivel del
int:g;sm. Caracteristicas ST o
delos B
equipos
autodirigidos
Controlar
las entradas, Responsables
el flujo y las de corregir
salidas del problemas.

proceso,

Nota: se¢ muestran las caracteristicas de un equipo autodirigido.
Fuente: (McShane y Glinow, 2005)

Muchas de las organizaciones que han basado su estructura en equipos autodirigidos,
han logrado incrementar los niveles de productividad y ser empresas competitivas,
ademas de reducir costos en sus operaciones, reduccion de gasto energético en el
sentido econémico, financiero, legal y operacional, pero ademds, satisfacer las
necesidades de los clientes.
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Beneficios de los equipos de trabajo autodirigidos segiin Herndndez et. al,
(2011):

» Contar con personal altamente comprometido con la empresa.

* Responder con mayor efi cacia a las expectativas financieras de los inversionistas.

* El lider, como profesional en la administracién, cumple la importante misién de
propiciar ¢l desarrollo de sus colaboradores.

*+ Cuando el ETA afirma su sentido de identidad, incrementa su productividad. « El
lider se asume como enlace entre la direccién y ¢l ETA

+ Se convierten en agentes de cambio organizacional,

Ventajas de contar con un equipo autodirigido:

I. Mayor motivacion y satisfaccion laboral.
2. Mejora la productividad y eficiencia.

3. Fomenta la innovacién y creatividad.

4. Desarrolla habilidades y competencias.
5. Mejora la toma de decisiones.

Desafios de contar con un equipo autodirigido:

1. Requiere confianza y madurez en el equipo.

2. Puede generar conflictos y desacuerdos.

3. Requiere habilidades de liderazgo y gestion.

4. Puede ser dificil establecer objetivos claros.

5. Requiere evaluacion y retroalimentacién continua.

Por otro lado, existen los equipos de alto desempefio o de alto rendimiento, para
Chiavenato (2009), sefiala que: “Un equipo de alto desempefio en una organizacién se
define como un grupo de personas que trabajan juntas de manera efectiva y eficiente
para lograr objetivos y resultados excepcionales, superando los estindares
establecidos y contribuyendo significativamente al éxito de la organizacién™. (p. 293)
Otra caracteristica es el fuerte compromiso con los valores y principios qué son
adoptados como si fueran suyos si fueran suyos estableciendo un vinculo mas estrecho
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con la organizacion, tiende a COMPromeierse mdas con el alcance de los objetivos
internos.

Los equipos d¢ alto rendimiento cuentan con excelente comunicacion, dado que
fomentan el intercambio informativo. Las personas comparten datos y se uncn para
mejorar su desemperio, productividad y toma de decisiones. Es decir, estos equipos s¢
caracterizan por ¢l sentide de cooperacion y retroalimentacion, lo que posibilita
cstrechar las relaciones interpersonales y potencializar los resultados.

Los integrantes dedican tiempo a la deteccion de fallas, inconsistencias y problemas
que puedan afectar ¢l desarrollo de los procesos para luggo, implementar medidas que
puedan resolverlos.

Cémo se puede identificar los equipos autodirigidos y de alto rendimiento. Facultan a
ios integrantes de cada uno de cllos para tomar decisiones en momentos dificiles, pero
que ademas a lo largo de su desarrollo, permite tener un crecimiento optimo y obtener
resultados por cncima de la media que les exi gido.

3.10, Resistencia a los equipos

Como todas circunstancias, dentro de las organizaciones, la resistencia al cambio y a
las nuevas politicas de trabajo y organizacionales, son un detonante para que algunas
organizaciones perezean en su intento de formar equipos dentro de las organizaciones,
en algunos casos sc ha llegado a la situacion donde las empresas caen en fracasos que
les impiden el mantener sus actividades taborales.

Muchas empresas que han fracasado ha side porque no se centran e crear sistemas
que facilitan el desarrollo de las agrupaciones en las organizaciones, algunos de los
factores que sefiala Hoerr (1988) citado por Hemaéandez et. al, (2011}

» Mal diagnéstico ¢ implantacién del trabajo en equipo
» Falta de informacion.

« Falta de bibliografia disponible.

+ Ausencia de un texto interno de capacitacion.

» Mucha teoria y pocos ejemplos.

» Dependencia de un agente externo.

» Poco compromiso de la alta direccién.

» Toda la responsabilidad recae en los mandos medios.
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* Visidn a corto plazo.
» Falta de planeacion.
* Otros,

Por lo tanto, la resistencia hacia los equipos por parte de los colaboradores puede
derivarse de tres causas: falta de conviccion en que los equipos pueden funcionar
mejor, los cstilos, capacidades y preferencias personalcs son mas fucrtes que las
convicciones de un grupo, y por supuesto, la ética en el desempefio, dado que no todos
trabajan de la misma manera, las costumbres que s¢ ticnen de forma individual y las
creencias generan un contrapuesto que debilita al equipo.

Tabla 20. Tipos y causas para la resistencia a los equipos

TIPOS Y CAUSAS CARACTERISTECAS

Tipos de resistencia: » Resistencia activa; Opesicion explicita al cambio

« Resistencia pasiva: Falta de cooperacion o
participacion

« Resistencia cmocional: Miedo, ansiedad o estrés

Causas individuales: « Miedo a lo desconocide
+ Inseguridad sobre ¢l future
+ Pérdida de control
» Cambio en la rutina
» Dificultad para adaptatse

Causas grupales: » Cultura organizacional arraigada
« Resistencia a cambiar procesos establecidos
« Dificultad para comunicar cambies
« Falta de involucramiento en ! process de cambio
Causas organizacionales: . Falta de comunicacion efectiva

« Cambio repentino o sin preparacién
« Falta de liderazgo claro
» Recursos insuficientes para implementar cambios
+ Historia de cambios fallidos

Nota: se muestra tipos y causas para la resistencia a los equipos.
Fuente: Elaboracién propia con base (Hemandez et. al, 2011)
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En sintesis se puede seftalar que la resistencia al cambio es natural y expectable en
cualquier equipo. La comunicacion clara y transparente es fundamental para superar
la resistencia. Pero ademas, la capacitacion y desarrolle son esenciales para
adaptarse al cambio. Y que ¢l liderazgo claro y visible es fundamental para guiar el
cambio.
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4, Comunicaciéon Organizacional

4,1, Conceptualizacion y funciones de la comunicacién organizacional

La comunicacion es un proceso vital dentro de las organizaciones, La comuntcacion
organizacional no sélo se refiere al intercambio de informacidn, sino que también se
concibe como un elemento clave para la coordinacion de actividades, la motivacion
de los empleados y la creacién de un entorno de confianza y colaboracion. Segin
Robbins (2021}, “la comunicacion tiene cuatro funciones principales dentro de un
grupo u organizacién: control, motivacion, expresion emocional ¢ informacion”. Estas
funcioncs gufan la estructura y ¢l comportamiento organizacional, siendo esenciales
para ¢l éxito de cualquier institucicn.

La comunicacién organizacional es un proceso integral en cualquier estructura
empresarnial, facilitando la fransmision de mensajes dentro de la organizacién y hacia
¢l cxterior. Segin Rebbins y Judge (2021), “la comunicacién es el proceso de
transmitir informacidén de una persona a otra, dentro y fuera de una organizacién”, Este
flujo de informacion asegura que los empleados estén alineados con los objetivos
organizacionales, favoreciendo tanto la coordinacién como la toma de decisiones
efectiva, En palabras de Cummings y Worley (2019), la comunicacidn organizacional
también “involucra la interpretaciéon de los mensajes por parte de los receptores,
quienes aportan su propia percepeion”.

La conceptualizacion de la comunicacion organizacional ha evolucionado a lo largo
del tiempo, debido a los cambios en las estructuras de las empresas y las demandas de
sus cntornos competitivos. De acuerdo con Tourish (2019), “la comunicacién
organizacional abarca todos los niveles de la organizacidn, desde los flujos formales
de comunicacion hasta las interacciones informales™, Esto subraya la relevancia de las
redes de comunicacion tanto formales como informales, que desempefian funciones
clave en el mantenimiento de la cultura organizacional y el fomento de la colaboracién.

La primera funcién de la comunicacidn es el control, ¢l cual establece directrices y
regula las actividades dentro de la organizacién. Segin Chiavenato (2008), “cuando
los individuos siguen normas y procedimientos de trabajo, o comunican un problema
laboral a su superior inmediato, provocan que la comunicacion tenga una funcion de
control”. Este control es necesario para que las actividades se realicen de acuerdo con
los objetivos organizacionales, permitiendo mantener ¢l orden y la coherencia dentro
de la entidad.
103




Ademids del control, la comunicacion organizacional también desempefia un papel
fundamental en la motivacién de los empleados. A través de la retroalimentacién
constante y la definicién clara de metas, los empleados pueden estar al tanto de su
rendimiento y saber qué deben mejorar. Hernandez (2019) menciona que “la
comimicacion fomenta la motivacion, porque aclara a los empleados lo que debe
hacerse, cémo lo estan haciendo y ¢émo se puede mejorar el desempefio” . Esto
destaca la relevancia de la comunicacidn en la creacion de un ambiente de trabajo que
fomente el crecimiento personal y profesional,

Otra funcién relevante es fa motivacion, Robbins y Judge (2021) sefialan que: “La
comunicacion efectiva puede motivar a los empteados al clarificar lo gue deben hacer,
como lo estan haciendo y qué pueden hacer para mejorar su rendimiento”,

Esta funcion es critica en el contexto de la gestion del talento, donde la
retroalimentacidn continua ¢s fundamental para ¢l crecimiento personal y profesional
de los trabajadores.

Otro aspecto clave de la comunicacion es la expresion emocional. La capacidad de los
empleados de expresar sus sentimientos, tanto positivos como negativos, es cseneial
para mantener un clima organizacional saludable. Como sostiene Robbins (2021): “La
comunicacion brinda un medio para la expresién emocional de los sentimientos y para
satisfacer las necesidades sociales” (p. 567).

Un eatorne que permita la libre expresion de emociones contribuye a una mayor
cohesion y satisfaccion entre los miembros del equipo, to que, a su vez, mejora ¢l
descmpedo colectivo.

La expresion emocional es otra funcion clave de la comunicacion erganizacional, que
permite a los empleados expresar sus sentimientos, opiniones y frustraciones, De
acuerdo con Tourish (2019), “las organizaciones necesitan estructuras que permitan la
libre expresion emocional para prevenir la insatisfaccidon laberal y la rotacién de
personal”. Este aspecto es esencial para el bienestar de los empleados y para construir
un ambiente de trabajo mds inclusive y comprensiveo.

Por lo tanto, ia funcion informativa de la cormunicacion permite la toma de decisiones
informadas dentro de la organizacién. La comunicacién efectiva ascgura que todos los
niveles de la organizacion estén alineados con los objctivos y estrategias
empresariales.
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Segun Chiavenato (2008): “La comunicacién facilita la toma de decisiones
individuales y grupales al transmitir datos que identifican y evaltian cursos de accion
alternativos™ (p. 456).

La correcta transmision de informacién es crucial para evitar malentendidos que
puedan llevar a decisiones erréneas y costosas.

La comunicacidn organizacional, mas alla de sus funciones basicas, también sc puede
considerar un recurso estratégico. Herndndez (2019) enfatiza que “la comunicacion
organizacional s¢ vuelve estratégica en la medida en que sabemos dénde estamos y a
dénde queremos llegar”. Esto sugiere que una organizacién que utiliza la
camunicacion de manera estratégica puede no solo solucionar problenias, sino también
prevenirlos y aprovechar oportunidades. Un aspecto critico de la comunicacién
organizacional ¢s su naturaleza bidireccional.

Este tipe de comunicacién permite que los empleados y sus superiores intercambien
informacién, lo que contribuye a la alineacién de objetivos personales y
organizacionales, Hernndez (2019) argumenta que “la comunicacién bidireccional
permite empalmar los objetivos individuales con los organizacionales dentro del
trabajo”. Esto crea un canal de retroalimentacién que no solo mejora la comprension
entre ambas partes, sino que también facilita la resolucién de conflictos potenciales.

Ademads, la cultura organizacional estd intrinsecamente ligada a la comunicacion.
Como fo menciona Herndndez (2019), “la cultura de la organizacién contienc formas
definidas de pensamiento, sentimiento y reaccién que guian la toma de decisiones, la
manera en que se realizan las actividades y especialmente ia comunicacién” . En este
sentido, la cuitura organizacional influye en como se transmite la informacién y cémo
esta es percibida dentro de 1a organizacién, afectando directamente la efectividad de
la comunicacién,

Las barreras en la comunicacion organizacional, como las diferencias de estatus o las
barreras personales, también pueden dificultar el flujo de informacién. Heméndez
(2019} describe cémo “las barreras personales son interferencias en la comunicacién
que provienen, o son resultado, de involucrar las emociones, las cuales influyen en la
forma de interpretar los mensajes”. Superar estas barreras es esencial para garantizar
una comunicacién efectiva que promueva el entendimiente mutuo dentro de la
organizacion,
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‘Tabla 21. Funciones de la comunicacién organizacional

AUTOR CONCEPTO FUNCIONES DE IMPORTANCIADE LA
CLAVE LA RETROALIMENTACION
COMUNICACION
ORGANIZACIONA
L
Robbins & La comunicacion | Control, motivacion, | Esencial para cerrar el ciclo
Judge es el proceso de | expresidn emocional | de comunicacion y fomentar
(2021) transmitir ¢ informacion el aprendizaje
informacion
dentro y fuera de
la organizacién
"Cummings La comunicacion | La retroalimentacion La retroalimentacion es
& Worley organizacional efectiva fomenta la fundamental para ajustar
(2019 invalucra la mejora continua y la comportamicntos
intcrpretacion de innovacion
los
mensajes por parie
de los receptores
Katz & La funcion Elcontrol y la Sin retroalimentacion
Kahn informativa es la informacién son adecuada, no hay ajustc de
{197%) mas funciones principales comporiamiento
basica pero dc la comunicacion
esencial para el
funcionamiento
de las
organizaciones
Tourish La cultura La expresion Las organizaciones deben
{2019} organizacional emocional es clave promover estructuras que
define cdmo se para evitar la permitan reiroalimentacion
comunica y insatisfaccion laboral
quién tieng acceso
a la informacion .

Nota: Se muestran las funcioncs de la comunicacién organizacional.

Fuente: Elaboracién propia cn base de diversos autores citados

La funcién informativa, por su parte, es la mas basica pero no menos importante, pues
facilita la distribucion de 1a informacién necesaria para gue los empleados realicen sus
tareas y se tomen decisiones estratégicas. Como afirman Katz y Kahn (1978), “gin un
flujo adecuado de informacién, las organizaciones no pueden funcionar de manera
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eficiente”. La transparencia en la comunicacidn y el acceso equitativo a la informacién
son clementos que refuerzan la confianza en los lideres organizacionales.

Un aspecto critico de Ja comunicacion organizacional es la retroalimentacion, que
permite ajustar comportamientos y procesos dentro de la empresa. Cummings y
Worley (2019) destacan quee “la retroalimentacion es esencial para cerrar el ciclo de la
comunicacion, asegurando que el mensaje haya sido recibido y entendido
correctamente”. La retroalimentacién efectiva también fomenta el aprendizaje
organizacional y la mejora continua, creando un entorno dinamico en el que la
innovacién puede florecer.

La comunicacién descendente es otro tipo de comunicacién formal, donde fos
superiores jerarquicos transnmten mensajes a los niveles inferiores. Robbins y fudge
{2021) comentan que “la comunicacién descendente es vital para coordinar los
esfuerzos de los empleados y asegurar que estén alineados con los objetivos
organizacionales”. No obstante, este flujo debe complementarse con una adecuada
comunicacion ascendente, que permita a los empleados compartir sus ideas y
preocupaciones con la alta direccion.

La comunicacién ascendente permite a los empleados transmitir informacion hacia la
alta direccion. Segiin Katz y Kahn (1978), “la comunicacion ascendente es esencial
para detectar problemas operativos, identificar dreas de mejora y generar ideas
innovadoras”. Esta retroalimentacion puede ser un motor de cambio dentro de la
organizacion, facilitando la toma de decisiones mas informada y participativa,

En el contexto de la comunicacién horizontal, Cummings y Worley (2019) explican
que “este tipo de comunicacién ocurre entre empleados det mismo nivel jerarquico v
es clave para la coordinacién interdepartamental”. La colaboracidn entre diferentes
areas o departamentos depende de un flujo continuo de comunicacién horizontal, que
permite a los empleados trabajar en equipo y resolver problemas de manera conjunta,
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Figura 17. Funciones de la comunicacién organizacional

Funciones de la Comunicacion Organizacional con Autores Citados

mwm 2019)
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Tecnatogin ats & Kahn, 1970)

Nota: Se muestran las funciones de la comunicacion organizacional.
Fuente: Elaboracion propia en base de diversos autores citados

Es importante mencionar que la cultura organizacional influye significativamente en
los patrones de comunicacion dentro de la empresa. Tourish (2019) afirma que: “La
cultura organizacional define qué se comunica, como se comunica y quién tiene acceso
a la informacion™ (p. 234).

Por ello, la alta direccién tiene la responsabilidad de promover una cultura de
comunicacion abierta y transparente, que fomente la confianza entre los empleados.

En el ambito de la comunicacion informal, Robbins y Judge (2021) subrayan que “la
red informal de comunicacion, o ‘rumorologia’, puede ser tanto beneficiosa como
perjudicial, dependiendo de cémo se gestione”. Si bien la comunicaciéon informal
puede generar confusion, también puede ser un canal valioso para obtener informacion
veraz sobre el clima organizacional.

La tecnologia también ha transformado los medios y formas de comunicacion en las
organizaciones. Katz y Kahn (1978) seiialan que “la adopcién de nuevas tecnologias
ha facilitado la comunicacién en tiempo real, eliminando las barreras geograficas”.
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Este avance ha permitido a las empresas globalizadas mantener una comunicacién
constante entre sus diferentes sedes, lo que fortalece la cohesién organizacional.

Las redes sociales corporativas han emergido como una herramienta clave para
facilitar la comunicacién interna. Tourish (2019) comenta que “las redes sociales
dentro de las organizaciones permiten una interaccion rapida y directa entre empleados
de diferentes niveles jerdrquicos”. Estas plataformas fomentan la innovacién y el
intercambio de ideas, contribuyendo a la creacion de un entorno colaborativo.

La comunicacion organizacional es una pieza clave para el éxito de las empresas
modernas. Como sefialan Robbins y Judge (2021): “La comunicacién es el pegamento
que mantiene unida a la organizacién, permitiendo que sus diferentes partes trabajen
de manera coordinada hacia los mismos objetivos™ (p. 345).

La capacidad de una empresa para comunicar eficazmente sus estrategias, valores y
objetivos influye directamente en su capacidad para adaptarse al entorno competitivo.

La comunicacién organizacional es un proceso esencial para el éxito de cualquier
institucién, ya que va mds alla de la simple transmision de informacién; es un
instrumento clave para la coordinacién de actividades, motivacion de empleados y
creacion de un entorno de confianza y colaboracion. A través de diversas funciones
como el control, motivacién, expresion emocional e informacion, se guia la estructura
y comportamiento organizacional, garantizando que los objetivos estén alineados en
todos los niveles.

La comunicacion descendente facilita la alineacion estratégica de los empleados con
los objetivos de la empresa, mientras que la comunicacién ascendente permite a los
empleados proporcionar retroalimentacion critica a los niveles superiores, fomentando
un entomno de toma de decisiones mas informado y participativo. Asimismo, la
comunicacion horizontal asegura la coordinacion efectiva entre diferentes
departamentos, favoreciendo el trabajo en equipo y la innovacién.

Una de las funciones mds significativas es el control, que establece normas y
procedimientos para que las actividades organizacionales se mantengan dentro de los
pardmetros definidos. Sin embargo, este control debe ser balanceado con la motivacién
y laexpresion emocional de los empleados, para que se sientan parte de la organizacion
y puedan expresar sus sentimientos y frustraciones, lo cual es clave para mantener un
ambiente laboral saludable.
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El flujo de informacidn constante y transparente s esencial para la toma de decisiones
efectivas, La retroalimentacion cierra el ciclo de la comunicacién, asegurando que los
mensajes sean recibidos y entendidos correctamente, lo que promueve la mejora
continua y ¢l aprendizaje organizacional,

En resumen, la comunicacion organizacional no ¢s solo un vehicula para compartir
informacién, sino un recurso estratégico que, cuando se gestiona correctamente,
impulsa ¢l ¢recimiento, la colaboracion y el éxito institucional.

4.2, Proceso de comunicacion

El proceso de comunicacion ¢s csencial para el éxito de las organizaciones, ya que
influye directamentc ¢n ¢l comportamiento organizacional, la cohesion de¢ los grupos,
y la interaccion interpersonal. la comunicacion, se convierte en un recurso estratégico
para las organizaciones, facilitando tanto la toma de decisiones como la resolucidn de
conflictos. Segin Chiavenato (2008), “la comunicacién es el medio a través del cual
las organizaciones aseguran la cohesion y la integracion de sus miembros” (p. 303).

A su vez, Hernandez (2012) destaca que la: “Comunicacién organizacional es el
proceso mediante el cual se intercambia informacion y se establece un entendimiento
comun entre las entidades” (p. 189).

En cste sentido, el proceso de comunicacion es un flujo bidireccional que incluye tanto
la transmision como la retroalimentacion del mensaje,

La comunicacion, como proceso, implica mas que la mera transmision de informacion;
debc garantizar que el mensaje sea comprendido por el receptor. Robbins (2013) define
Ia comunicacion como “la transferencia y comprension de un significado entre dos o
mas personas” (p. 352).

Este proceso incluye varias funciones importantes dentro de las organizaciones:
control, motivacion, expresion emocional e informacion.

Chiavenato (2008) afirma que: “la comunicacion tiene un fuerte componente de
control en el comportamicnto de las personas, ayudando a dirigir las actividades hacia
los objetivos organizacionales” (p. 309). Por su parte, Jones (2009) destaca que: “Una
buena comunicacién ¢s necesaria para que los gerentes tomen decisiones informadas
y fomenten la eficicncia organizacional” (p. 568)
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El proceso de comunicacidn incluye varias fases, desde la codificacién del mensaje
hasta su transmision, decodificacién y retroalimentacion, Segun Robbins (2013), este
proceso sigue un flujo estructurade en el cual “el emisor codifica ¢l mensaje, lo
transmit¢ a través de un canal, el receptor lo decodifica y responde mediante
retroalimentacion” (p, 353).

Este ciclo es fundamental para ascgurar que el entendimicnto comin sea alcanzado en
la organizacion. Hernandez (2012) enfatiza la importancia de la retroalimentacion en
el proceso, afirmande que: “Es crucial para verificar la comprensién del mensaje y
ajustar comportamientos futuros™ (p. 191).

A pesar de su importancia, el proceso de comunicacion no csta exento de barreras que
pueden dificultar la transmision y comprension del mensaje. Chiavenato (2008)
identifica el ruido como una de las principales barreras, schalando que “el ruido puede
distorsionar el mensaje en cualquicr fase del proceso, afectando la claridad y
efectividad de la comunicacion” (p, 309).
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Tabla 22. Proceso de comunicacién segln autores

ETAPAS Robbins (2013) Chiavenato | Herndndez | Jones (2009)
(2008) (2812)
Emisor El emisor iniciael | El cmisor es Parte El emisor
mensaje codificado.| clave para importante decide el
iniciar la del proceso mensaje.
interaccion, de
intercambio.
Codificacion Transforma el Traduccidn del| El emiser lo Codifica
mensaje en mensajc en codifica para wsando
simbolos, signos. ¢l receptor. palabras o
simbolos.
Mensaje Producte fisico del |  El contenido Idcas ¢ La
pensamiento. de la informacién. | informacién
cornunicacion. enviada entre
personas.
Canal Medig por ¢l que | Vinculo entre | El medio por El canal
viaja el mensaje, emisor y el cual viaja | usado pata
recepior. ¢l mensaje. transmitir la
inforrmacion.
Decodificacion | Fl receptor traduce | Comprender ¢l]  El receptor Proceso de
el mensaje. mensaje interpreta ¢l | interpretacion
enviado. mensaje. por ¢l
recepror.
Receptor Quien recibe el Es quien El receptor El receptor
mensaje. comprende el recibe et descifra cl
mensaje. mensaje. mensaje.
Retroalimentacion| Confirmacion de | Es la respuestaj  El receptor Permite
entendimiento. del receptor. | rcsponde y asegurar {a
ajusta. COMPrEnsIon.

Nota: Se muestra el proceso de comunicacion

Fuente: claboracion propia en base a diversos autores

Robbins (2013) amplia esta idea al describir otras barreras como “diferencias

culturales, sobrecarga de informacion y problemas semanticos™ (p. 353).

Dentro de las organizaciones, existen dos tipos principales de comunicacion: 1a formal
y la informal. Segiin Herndndcz (2012}, “la comunicacion formal sigue los canales
establecidos por la organizacién, mientras que la informal surge de manera espontinea
entre los empleados™ (p. 193).
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Hstas redes informales, como los rumores, pueden tener tanto ¢fectos positivos como
negativos, dependiendo de como sean gestionadas. Chiavenato (2008) sostiene que:
“La comunicacidn informal puede ser util para controlar el comportamiento y motivar
a los empleados, aunque también puede generar conflictos si no se maneja
adecuadamente” (p. 309).

Los avances tecnologicos han transformado significativamente la forma en que las
organizaciones s¢ comunican. Segin Fones (2009): “Las tecnologias de la informacién
ofrecen nucvas oportunidades para que los gerentes gestionen con eficacia las
comunicaciones, especialmente en organizaciones globales™ (p. 570).

La adopeidn de herramientas tecnologicas no solo mejora la velocidad de transmisién
de los mensajes, sino que también permite una mejor colaboracion entre equipos
dispersos geograficamente.

Tabla 23. Fortalezas y debilidades de la comunicacién dentro de las
organizaciones

ASPECTOS FORTALEZAS DEBILIDADES

Eficiencia en la toma
de decisiones

Facilita la toma dc decistones
informadas y oportunas
{Chiavenato, 2008).

Exceso de informacion
genera sobrecarga y retraso
en |2 toma de decisiones
(Robbins, 2013).
Motivacion y control | Refuerza la motivacion al aclarar| La falta de retroalimentacion
objetivos y expectativas (fongs, provoca desmotivacion y

2009). malentendidos (Robbins,
2013).
La mala comunicacion
interna genera conflictos

Cohesion Fomenta ia cohesion entre los

organizacional equipos ¥ mejora las relaciones

interpersonales (Heméndez, entre
2012). departamentos (Herndndez,
2012).

Flexibilidad y
adaptabilidad

Adaptacion rapida a cambios
externas o internos en la
organizacion {Jones, 2009).

La falta de comunicacion
clara dificulta la
implementacion de cambios
{Chiavenato, 2008),
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Innovacidn Facilita la innovacidn al La falta de comunicacion
fomentar la colaboracion enire | bloquea procesos creativos y
cquipos y dreas (Jones, 2009). la generacion de ideas

(Hernandez, 2012).
Resolucion de Herramienta clave para la La comunicacion deficiente
conflictos mediacion y resolucion de puede escalar los conflictos
conflictos (Hernandez, 2012). en lugar de resolverlos
(Robbins, 2013).
Comunicacion Permiten una mayor rapidez y El mal uso genera
tecnoldgica alcance global (Jones, 2009}, malentendidos o
despersonalizacion
{Hemandez, 2012).

Nota: Sc mucstra tabla compara las fortalezas y debilidades de la comunicacion
dentro de las organizaciones.

Fuente: Elaboracion propia en base a diversos autores

4.3, Principios de la comunicacién

La comunicacion es un pilar fundamental en las organizaciones, ya que permite la
transferencia de informacién, el entendintiento mutuo y la coordinacidn efectiva entre
los miembros. Segin Chiavenato (2008): “La comunicacion es indispensable para que
una organizacién funcione como un sistema cohesionado, pues permite la integracion
de las personas y asegura que las decisiones se transmitan adecuadamente” (p. 305).

Esta capacidad de influir en el comportamiento de los demds a través de la transmision
de mensajes hace que la comunicacion no sca simplemente un proceso mecanico, sino
un fenémeno altamente dindmico que involucra factores cognitivos, sociales y
emocionales (Hemandez, 2012; Jones, 2009).

Desde una perspectiva organizacional, la comunicacién juega miltiples roles que van
desde la coordinacién de tarcas hasta la gestion de conflictos y la promocion de la
innovacion. Por ello, resulta fundamental comprender sus principios, funciones y
barreras para mejorar su efectividad en cualquier estructura organizacional. Este
capitulo abordari los principios clave de la comunicacién en las organizaciones,
apoyandose en la obra de varios autores relevantes en ¢l campo, como Robbins,

Chiavenato, Hemnandez y Jones.
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Ei proceso de comunicacion es csencialmente interactivo, compuesto por varias fases
que involucran un emisor, un receptor, un mensaje, un canal y retrealimentacion.
Robhins (2013) describe este proceso como un flujo continuo en el que “¢l emisor
codifica un mensaje, lo transmite a través de un canal y el receptor lo decodifica,
develviende luego una respucsta a través de la retroalimentacion” (p. 352). Este ciclo
¢s vital para asegurar que el entendimiento comun se logre, evitando posibles barreras
que distorsionen el mensajc.

De acuerdo con Chiavenato (2008), “la comunicacion es la base del comportamiento
organizacional”, ya que permitc la transmisién de informacion crucial para la toma de
decisiones (p. 305). Hernandez (2012}, en un andlisis complementario, destaca que “ja
comunicacién sistematica cs clave para cvitar malentendidos y asegurar que los
equipos trabajen alincados hacia los mismos objetivos” (p. 189). Asf, la
retroalimentacion se convierte en una fase crucial que cierra el cicio de comunicacion
y as¢gura la comprension mutua.

La comunicacion en las organizaciones cumple cuatro funciones principales: controf,
motivacién, expresion emocional ¢ informacién. Segin Robbins (2013), “la funcion
de control implica que los micmbros de la organizacién sigan procedimientos
establecidos y respeten las lincas de jerarguia™ (p. 351). De manera similar, Chiavenato
(2008) argumenta que “la comunicacién permite motivar a los empleados al establecer
metas claras y proporcionar retroalimentacion sobre su desempefio” (p. 309).

Ademads de estas funciones, Herndndez (2012} agrega que “la comunicacion también
cumple una funcion emocional, permitiendo a los empleados expresar sentimientos de
satisfaccion o insatisfaccion™ (p. 190). Esta expresion de emociones es crucial para
maniener el bienestar de los cmpleados y asegurar que las necesidades sociales se
satisfagan dentro de fa organizacion. Por otro lado, la funcion informativa es vital para
la toma de decisiones, ya que, como sefiala Jones (2009), “la comunicacion eficiente
permite que los gerentes reciban y procesen datos ripidamente, facilitando una
respuesta oportuna a las demandas del entorno” (p. 568).

Los principios de la comunicacién organizacional se basan en la necesidad de claridad,
coherencia y adaptacion al contexto. Chiavenato (2008) menciona que “la claridad en
los mensajes es fundamental para reducir la ambigiiedad y garantizar que el receptor
comprenda el mensaje como s¢ pretendfa” (p. 306). Esta idea e¢s reforzada por
Hemdndez {2012), quicn sefiala que “la comunicacion debe ser coherente, lo que
implica que el mensajc sea congruente con las acciones y valores de la organizacién”
(p. 191).
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La claridad es uno de los principios fundamentales de ta comunicacién organizacional,
va que asegura que €l mensaje sea comprendido correctamente por el receptor y que
las intenciones del emisor no s¢ malinterpreten. La falta de claridad en la
comunicacion puede dar lugar a confision, errores y 1a ineficacia en la transmision de
ideas.

Robbins (2013) sefiala que la claridad ¢s crucial en ta comunicacién organizacional
porgue “la comunicacion efectiva se basa en la capacidad de transmitir el mensaje de
una manera que pueda ser comprendida exactamente de la forma en que fue prevista”
(p. 351). Esto implica que ¢l emisor debe utilizar un lenguaje directo, conciso y
apropiado para la audiencia, evitando la ambigiiedad o el exceso de tecnicismos que
puedan dificultar la comprensidn,

Chiavenato (2008) refuerza este principio al afirmar que: “La claridad en los mensajes
es fundamental para reducir la ambigiiedad y garantizar que el receptor comprenda el
mensaje como se pretendia” (p. 306),

La falta de claridad, segin Chiavenato, puede generar malentendidos que afecten la
toma de decisiones y la ejecucion de tareas, io que a largo plazo impacta negativamente
en el desempefic organizacional.

Tones (2009) destaca la importancia de la claridad en el contexto de la tecnologia de la
informacion, indicando que: “La sobrecarga de informacién y la complejidad de los
medios digitales pueden llevar a confusiones, por lo que los gerentes deben asegurarse
de que el mensaje sea claro y bien estructurado™ (p. 570).

En este sentido, un mensaje claro y directo ayuda a minirnizar los problemas derivados
del uso de herramientas tecnoldgicas que, en ocasiones, pueden generar distorsion cn
¢l mensaje.

Herndndez (2012) sostiene que “ta claridad del mensaje es esencial para asegurar la
comprension y evitar interpretaciones errdneas” (p. 191). Esto es particularmente
importante en ¢l contexto de la comunicacién intercultural, donde las diferencias
lingiiisticas y culturales pueden hacer que los mensajes sean malinterpretados si no
estan formulados con la suficiente precision. Hernandez recomienda ¢l uso de un
lenguaje sencillo y directo, asi como la confirmacién de que el receptor ha
comprendido el mensaje.

Segan Daft y Marcic (2010), la claridad es un principie clave en la comunicacion
organizacional, ya quc “la claridad en los ohjetivos v en la forma de comunicacion es
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un elemento bésico para evitar confusién entre los miembros de una organizacién” (p.
225). Para estos autores, los lideres deben esforzarse por ser claros no solo en los
mensajes verbales, sino también en los escritos y en las sefales no verbales, ya que
cualquier falta de cohcrencia puede generar confusién o desconexidn entre los
empleados.

La claridad en la comunicacién organizacional es esencial para asegurar que los
mensajes sean comprendidos y ejecutados de manera adecuada, La confusién o
ambigiiedad en la transmisién de informacién puede levar a errores y malentendidos
que afecten tanto la toma de decisiones como la motivacién del personal. Los cinco
autores revisados coinciden en que la claridad debe ser un principio rector en cualquier
tipo de interaccion dentro de las organizaciones, desde la planificacion estratégica
hasta la comunicacion diaria.

Por otro lado, La coherencia en la comunicacién organizacional es esencial para
garantizar que los mensajes transmitidos por una organizacién sean consistentes a lo
large del tiempo y en todas las 4reas de la empresa. Este principio es fundamental
porque asegura que los receptores no reciban mensajes contradictorios, lo que podria
generar confusién, desconfianza o un mal desempeiio organizacional.

Robbins (2013} destaca que la coherencia en la comunicacion es crucial porque “la
falta de coherencia en los mensajes puede llevar a conflictos internos y a fa pérdida de
confianza en los lideres” (p. 354). Cuando la alta direccién comunica mensajes
inconsistentes, los empleados pucden dudar de las metas organizacionales, lo que
afecta su motivacién y preductividad. La coherencia no solo debe darsc en los
mensajes formales, sino también cn la comunicacion informal que fluye dentro de la
organizacion,

Para Chiavenato (2008), la coberencia en la comunicacion organizacional asegura que;
“Las politicas, objetivos y valores de la organizacion sean claramente comprendidos
y seguidos por todos los miembros™ (p. 308).

En su analisis, explica que la coherencia también refleja el compromiso de la
organizacion con sus empleados y clientes. Cuando las acciones de los lideres no
corresponden con los mensajes que cormunican, se genera desconfianza, lo que debilita
la cohesion organizacional y la cultura corporativa.

Jones (2009) sefiala que la coherencia es fundamental para ¢l mantenimiento de la
credibilidad de los lideres:“Un lider que no comunica de manera coherente sus
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expectativas y valores pucde perder rapidamente la auvtoridad y el respeto de su
equipo” (p. 570).

En el entorno moderno, donde la comunicacidn tecnoldgica ¢s clave, la coherencia
debe ser reflejada tanto en las comunicaciones tradicionales como digitales,
asegurando que tedos los canales transmitan el mismo mensaje,

Herandez (2012) subraya la importancia de la cohcrencia, especialmente en la
resolucton de conflictos dentro de las organizaciones. Explica que: “Cuando los
mensajes no son coherentes, se incrementa la probabilidad de malentendidos y de
escalamiento de conflictos™ (p. 192).

La coherencia, cntonees, no solo es crucial para mantener un ambiente de confianza,
sino también para prevenir conflictos derivados de la confusion que podrian surgir de
mensajes contradictorios.

Daft y Marcic (2010} refuerzan ia idea de que la ¢oherencia es clave para maniener la
alineacidn entre la comunicacion y las accioncs dentro de la organizacion. Afirman
que “la coherencia entre lo que se comunica y 1o que realmente se hace es fundamental
para asegurar el compromiso y a confianza de los empleados” (p. 226). La coherencia
se extiende mas alld de las palabras: también incluye las peliticas vy procedimientos
organizacionales, quc deben estar alineadas con los mensajes que se comunican.

La coherencia ¢n la comunicacion organizacional es un principio fundamental para ¢l
&xito a largo plazo. La consistencia entre los mensajes formales e informales, las
palabras y las acciones, y entre diferentes niveles jerarquicos asegura que los
empleados y otras partes interesadas confien en la organizacion y sigan sus directrices.
Como muestran los cinco autores citados, la falta de coherencia puede llevar a una
serie de problemas, desde la desmotivacion hasta la pérdida de credibilidad y la
generacién de conflicios. En resumnen, ta coherencia ¢s gsencial para mantener una
comunicacidn organizacional efectiva, creible y confiable,

Otro principio clave e¢s la adecuacion del canal de comunicacion. Robbins (2013)
explica que “cl uso del canal adecuade depende de la naturaleza del mensaje; los
medios ricos en informacién, como la comunicacion cara a cara, son preferibles para
mensajes complejos, micntras que los canales electrénicos pueden ser suficientes para
mensajes rutinarios” (p. 353). Este principio garantiza quc los recursos
comunicacionales se utilicen de manera eficiente, optimizando la transmision de
informacién en funcién del contenido.
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La adecuacion del canal de comunicacién es un principio clave para asegurar que el
mensaje sea transmitido de manera eficiente y efectiva dentro de una organizacion. La
Scleccidn del canal adecuado depende del tipo de mensaje, su complejidad y la
Urgencia con la que debe ser comunicado, lo que impacta directamente en el éxito de
la comunicacién.

Esto significa que un canal debe seleccionarse en funcién de la riqueza de la
informacién que puede transmitir. Un canal rico, como una reunién en persona,
bermite retroalimentacidn inmediata, la interpretacion de sefiales no verbales v una
tomprension mds profunda, lo cual es fundamental cuando se abordan temas
tomplicados o sensibles.

Por su parte, Chiavenato (2008) sefiala que “los canales de comunicacion deben ser
Seleccionados considerando la urgencia, el nivel de detatle requerido y ]a audiencia a
la que se dirigen” (p. 308). Aqui, Chiavenato refuerza la idea de que no todos los
tanales son adecuados para todes los tipos de mensajes.

Finalmente, Hernandez (2012) argumenta que “la seleccién de un canal también debe
tonsiderar la cultura organizacional y la disponibilidad tecnolégica” (p. 192). En
Organizaciones donde predomina una cultura de alta tecnologia, ¢l uso de herramientas
digitales puede ser mds eficiente y aceptado.

Sin embargo, en entornos donde las relaciones interpersonales son altamente
Valoradas, la interaccion cara a cara o las llamadas telefonicas podrian ser mas
tfectivas. Ademds, Hernandez resalta que “el uso de canales multiples puede asegurar
Yue el mensaje llegue adecuadamente a diferentes audiencias” (p. 193), sugiriendo una
tstrategia de comunicacidn redundante para asegurar la claridad y comprension en
lodas las partes de 1a organizacién.

A pesar de su importancia, el proceso de comunicacion ne estd exento de barreras que
bueden distorsionar los mensajes o impedir su correcta interpretacién. Chiavenato
{2008) destaca el ruido como uno de los principales obsticuios, definiéndolo como
“cualquier interferencia que distorsione o interrumpa el mensaje durante su
transmisioén™ (p. 309). Robbins (2013) identifica otros factores que pueden afectar la
Comunicacion, como la sobrecarga de informacion, la percepcion selectiva y los
brejuicios culturales (p. 353).
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Tabla 24. Principios de la comunicacion en la organizacion

PRINCIPIO DESCRIPCION CITA
Claridad [.a comunicacion debe ser *La comunicacion efectiva cs la
Robbins clara y comprensible para | capacidad de transmitir el mensaje se
(2013) cvitar malentendidos. comprenda” (p. 351).
Coherencia [.o5 mensajes deben ser “La cohercncia en mensajes
Chiavenato consmstenics cn tiempo ¥ fundamental para reducir Ta
{2008) cn cunales de ambigiiedad y parantizar que cl
comunicacion. roceptor comnprenda ¢l mensaje™
{p.3086).
Adecuacion Sclcccionar el canal “E! uso del canal adecuado depende de
del canal | adecuado en funcion del la naturaleza del mensaje; los medios
Jones (2009) tipe de mensaje y la ricos en informacidn para mensajes
audiencia. complejos” (p.570).
Feedback La retroalimentacion “La retroalimentacion constante y la
Hemander, csencial para ascgurar que | creacion de un ¢lima de confianza son
(2012) ¢l mensaje ha sido clave para ascgurar la comprension del

comprendido.

mensaje’ (p.193).

Adaptabilidad

Adaptarsc a circunstancias

“La comunicacion debe ser flexible y

Daft y Marcic | y necesidades cambiantes | adaptarse a las condiciones del entorno
{2010} de la organizacion, organizacional” {p.225).
Empatia © emprender y considerar *La empatia en la comunicacion
Chiavenato Ia perspectiva del receptor | mejora la velacion entre los miembros
(2008} al comunicar. de 11 organizacion y fomenta un

ambientc de confianza™ (p.308).

Consistencia
Robhins
{2013

Los mensajes consistenies
con las aceiones ¥
politicas de la
otganizacion.

“La coherencia entre 1o que se
comunica ¥ lo que realmente se hace cs
fundamental para asegurar el
compromisa” (p.334).

Nota: S¢ muestra tabla de los principios de 1a comunicacion.

Fuente: Elaboracion propia en base a diversos autores

Para mitigar estas barreras, Hernandez (2012) propene “el uso de la retroalimentacion
constante y la creacién de un clima de confianza donde los empleados s¢ sientan
seguros de expresar sus ideas y preocupaciones sin temor a represalias” (p. 193). La
comunicacién cfectiva debe ser una prioridad en la gestion de las organizaciones, ya
que asegura que los objetivos se cumplan y que los equipos trabajen de manera
cohesionada.
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Con los avances tecnoldgicos, las organizaciones han transformado la forma en que se
comunican. Jones (2009) sefiala que “las nuevas tecnologias, come el correo
electrénico y las plataformas de videoconferencia, permiten a los gerentes transtnitir
mensajes de manera mas rapida y eficiente” (p. 570). Sin embargo, también plantea
que *“el exceso de dependencia en la comunicacidén electronica puede generar un
sentido de desconexidn entre los empleados” (p. 571).

Chiavenato (2008) advierte que “la tecnologia, si bien es un facilitador de la
comunicacion, ne reemplaza la interaccién humana necesana para establecer
relaciones interpersonales profundas” (p. 308). Por ello, es importante que las
organizaciones encuentren un equilibrio entre el uso de herramientas tecnologicas y
los canales de comunicacion tradicionales, como las reuniones presenciales y los
encuchtros informales.

Por lo tanto, la comunicacion organizacional es un proceso esencial que permite la
coordinacion, la toma de decisiones y el bienestar dentro de las estructuras
organizativas. Los principios de claridad, coherencia y uso adecuado de tos canales
son fundamentales para asegurar que los mensajes se transmitan y comprendan de
manera cfectiva. Ademas, la comunicacién cumple funciones vitales en el control, 1a
motivacion, la expresion emocional y la informacion dentro de la organizacién.

A pesar de las barreras que puedan surgir, como el ruido o la sobrecarga de
informacion, las organizaciones deben esforzarse por mantener una comunicacién
abierta y fluida, apoyandose en la retroalimentacion constante y el uso estratégico de
la tecnologia. Como concluye Hernandez (2012), “una comunicacion efectiva no solo
mejora el desempeiio organizacional, sino que también contribuye al desarrolio de un
ambientc laboral mas saludable y cohesionado” (p. 193).

4.4. Barreras de la comunicacioén

La comunicacion efectiva es esencial para el éxito de cualquier organizacion, ya que
pertite la transmision de informacion clara y precisa entre los miembros.

Sin embargo, existen multiples barreras que pueden dificultar este proceso, generando
malentendidos, conflictos y una disminucién en la productividad. Segin Robbins
{2013}, “las barreras de la comunicacidn son obstaculos que afectan la claridad del
mensaje y la efectividad de la interaccién entre las personas” (p. 353)
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Las barreras fisicas se refieren a los obstdculos tangibles que impiden fa comunicacion
efectiva. Esto puede incluir la distancia geografica, el ruido ambiental o la falta de
acceso a los medios de comunicacién. Hernandez (2012) menciona que “las barreras
fisicas, como el ruido en el ambiente de trabajo o la distancia entre los equipos, pueden
interrumpir la fluidez del mensaje” (p. 192).

Ademés, Chiavenato (2008) argumenta que: “Un entorno fisico poco adecuado puede
afectar la concentracién y la atencién dc los empleados, lo que repercute
negativamente en la comunicacidn” (p. 310},

Por lo tanto, es fundamental que las organizaciones evaliicn y mejoren su enfomo
fisico para facilitar la comunicacion.

Las barreras personales son aquelias que surgen de las caracteristicas individuales de
las personas involucradas en el proceso de comunicacidn. Robbins (2013) destaca que
“los prejuicios, las emociones y la falta de habilidades intcrpersonales pueden
obstaculizar ia efectividad de la comunicacion” (p. 354).

Estos factores personales pueden generar malentendidos o incluso conflictos, ya que
las personas pueden interpretar los mensajes de mancra diferente scgin sus propias
experiencias y emociones. Jones (2009} enfatiza la importancia de: “Desarrollar
habilidades de comunicacién y empatia para superar las barreras personaies que
puedan surgir en el ambiente laboral” (p. 570).

Por lo tanto, la capacitacion en habilidades interpersonales es crucial para mejorar la
comunicacion dentro de las organizaciones.

Las barreras semanticas se relacionan con el significado de las palabras y los mensajes.
Segun Chiavenato (2008), “las diferencias en el uso del lenguaje, la jerga técnica o el
uso de términos ambiguos pueden dificultar la comprension del mensaje” (p. 310).

Hernandez (2012) agrega que “es fundamental utilizar un lenguaje claro y accesible
para todos los miembros de la organizacién, evitando el uso de terminologia que pueda
ser confusa para algunos” (p. 193}

Este aspecto se vuelve atin més relevante en un entorno diverse, donde las personas
pueden tener diferentes niveles de comprensién o familiaridad con ¢l vocabulario
utilizado.

Las barreras cultrales surgen de las diferencias en valores, creencias y

comportamientos entre individuos de diferentes antecedentes culturales. Robbins
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(2013) sefiala que “las diferencias culturales pueden llevar a malentendidos en la

comunicacion, ya que lo que es aceptable en una cultura puede no serlo en otra” (p.
354).

Jones (2009) también menciona que “la falta de comprension y respeto por las
diferencias culturales puede resultar en conflictos y desconfianza entre los miembros
del cquipe” (p. 570).

Es esencial que las organizaciones fomenten un ambiente de respeto y comprension
mutua, proporcienando capacitacion intercultural para ayudar a los empleados a
navegar estas diferencias.

En la era digital, las barreras tecnoldgicas se han vuelto cada vez mds relevantes, Segin
Hernédndez (2012), “1a falta de acceso a herramientas teenoldgicas adecuadas o la falta

de capacitacion en su uso pucde crear barreras significativas en la comunicacion” (p.
192).

Chiavenato (2008) agrega que “la dependencia cxcesiva de la teenologia puede llevar
a la despersonalizacion dec Jla comunicacion, lo que afecta la calidad de las
interacciones entre los empleados” (p. 310).

Las organizaciones deben asegurarse de que todos los empleados tengan acceso a la
tecnologia necesaria v la capacitacion adecuada para utilizarla eficazmente.

Para mitigar las barreras mencionadas, es fundamental implementar diversas
estrategias. Robbins (2013) sugtere que “la creacion de un ambiente de trabajo abierto,
donde se fomente la retroalimentacion y la comunicacién constante, puede ayudar a
superar las barreras” (p. 354).

Hernandez (2012) propone que “la capacitacion en habilidades de comunicacion y la

promocién de la empatia son esenciales para superar las barreras personales y
semanticas” (p. 193).

Por tltimo, Jones (2009} enfatiza la importancia de “adaptar la tecnologia de
comunicacion a las necesidades de los empleados, asegurando que todos tengan las
herramientas y el conocimiento para comunicarse eficazmente” (p. 570).

Las barreras de comunicacién pueden tener un impacto significativo en la efectividad
organizacional. Chiavenato (2008) indica que “las barreras pueden conducir a la
confission, a la disminucion de la moral de los empleados y a un rendimiento general
insatisfactorio™ (p. 310)
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Ademids, Robbins (2013) destaca que “la comunicacion inefectiva puede resultar en
una mayor rotacion de personal ¥ en la pérdida de talento valioso™ (p. 354). Por lo
tanto, abordar estas barreras debe ser una prioridad para cualquier organizacion que
busque mejorar su desempefio.

Las barreras de comunicacion representan cbsticulos significativos que pueden afectar
la cfectividad organizacional. Desde barreras fisicas hasta culturales, cada tipo de
barrera puede generar malentendidos, conflictos y una disminucion ¢n fa
productividad. Como han scfialade varios autores, es fundamental que las
organizaciones reconozcan la existencia de estas barreras y trabajen activamente para
superarlas.

La implementacion de estrategias que fomenten un ambiente de comunicacion abierta,
la capacifacién en habilidades interpersonales y la adecuacion de la tecnologia de
comunicacion son pasos csenciales para mejorar la efectividad comunicativa dentro
de fas organizaciones.

Al hacerlo, las organizacioncs pueden fortalecer sus relaciones internas, mejorar la
moral de los empleados y, cn Ultima instancia, alcanzar un mayor éxito,

4.5, Informacion, canales y medios para la comunicacion

La informacién en las organizacioncs es un recurso esencial que permite a sus
micmbros tomar decisiones, coordinar actividades v alcanzar los objetivos propuestos.
Chiavenato (2008} define la informacién como el conjunto de datos organizados de
manera que sean ltiles para la toma de decisiones dentro de una organizacién. La
correcta gestion de la informacién es crucial para que las organizaciones funcionen de
mancra eficaz, reduciendo la incertidumbre y facilitando la cooperacion ¢ntre sus
miembros. En palabras de Hernandez (2011), “la informacién actia como el
pegamento que mantiene unida a la organizacion, al permitir que los miembros
interactiien y se coordinen” (p. 188). De igual manera, Guizar (2012) sostiene que “el
acceso y uso adecuado de la informacidn permite a las organizaciones adaptarse
ripidamente a los cambios en su entomo” (p, 136).

La importancia de la informacion radica en su capacidad para influir en la toma de
decisiones estratégicas. Segin Jones (2009), “la toma de decisiones en las
organizacioncs depende de la calidad y cantidad de la informacion disponible para los
lideres” (p. 567). La informacion ne solo permite evaluar alternativas, sino también
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identificar oportunidades y amenazas en el entorno organizacional. Robbins (2013)
enfatiza que la informacion debe ser clara, precisa y oportuna, ya que una mala gestion
de la informacién puede llevar a decisiones equivocadas que afecten et desempeiio de
la organizacion. Chiavenato (2008) agrega que en la era de la informacién, las
organizaciones que gestionan eficientemente este recurso logran una ventaja
competitiva significativa,

El procesamiento de la informacion es un elemento clave para su utilidad en la toma
de decisiones. Como explica Hernandez (2011), “el procesamiento de la informacion
transforma los datos crudos ¢n conocimiento til, lo que permite a los tderes tomar
decistones mas informadas” (p. 189). Esto implica que los datos deben ser recopilados,
organizados y analizados de manera que scan relevantes y aplicables a los problemas
o situaciones que enfrenta la organizacion. Guizar (2012) afiade que el procesamiento
adecuado de la informacion también permite identificar patrones y tendencias que
pueden ser utilizados para mejorar los procesos y optimizar los recursos
organizacionales {(p. 137).

Ademas de su procesamiento, la distribucién de la informacion dentro de la
organizacion ¢s fundamental, Scgiin Chiavenato (2008), “la informacién debe fluir a
través de canales adecuados para llegar a las personas correctas en ¢l momento
adecuado” (p. 307). Esto significa que la comunicacién interna juega un papel clave
en la eficacia con la que se distribuye la informacién. Robbins (2013) menciona que
los avances tecnolégicos han permitide una mayor eficiencia en la distribucién de
informacién, gracias a herramientas como los sistemas de gestién de informacion y las
plataformas digitales, que facilitan el acceso rapido a los datos relevantes (p. 352). Sin
embargo, Jones (2009) advierte que, a pesar de las mejoras tecnoldgicas, las barreras
en la comunicacién organizacional, como la sobrecarga de informacidn o 1a falta de
claridad en los mensajes, pueden afectar la correcta distribucién de la informacion (p.
366).

El uso de la informacion no se limita a la toma de decisiones; también es fundamental
para la mejora continua y la innovacién dentro de las organizacioncs. Guizar (2012)
sefiala que la capacidad de una organizacidn para generar, procesar y utilizar
informacion es csencial para su adaptacion y crecimiento en un entorno competitivo
(p. 138). Hernandez (2011) complementa esta idea al afirmar que “las organizaciones
que fomentan el flujo libre de informacion y que permiten el acceso ¢quitativo a esta
tienen més posibilidades de fomentar la creatividad y la innovacién enire sus
empleados™ (p. 191). Este enfoque resalta la importancia de crear una cultura
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organizacional ¢n Ia que la informacidn sea compartida dc manera abierta y donde se
promueva la colaboracion entre los miembros de la organizacion.

Por lo tanto, la informacion es el motor que impulsa las decisiones, la coordinacion y
el desarrollo organizacional. Su correcta gestion, desde la recoleccion hasta la
distribucion y uso, ¢s vital para que las organizaciones sean eficicntes y competitivas.
Una organizacion que maneja bien la informacién puede adaptarse mejor a los cambios
del enterno y aprovechar las oportunidades de crecimiento.

Los canales y medios de comunicacion son elementos clave dentro de la estructura
organizacional, ya que facilitan ¢l tlujo de informacion entre los diferentes niveles
jerarquicos y equipos. Seglin Chiavenato (2008): “Los canales de comunicacion sen
los vehiculos a fravés de los cuales la informacion fluye entre los individuos ¢ grupos
dentro de la organizacion, lo que permite la coordinacion de actividades y la
consecucion de objetivos comunes” (p. 305).

Robbins (2013) sefiala que la cleccién adecuada del canal de comunicacion es
fundamental para garantizar qu¢ ¢l mensaje llegue de manera clara y oportuna al
destinatario, y que se minimicen los malentendidos {p. 353). Hernandez (2011) destaca
que el canal correcto asegura no solo la transmision efectiva del mensaje, sino también
su correcta comprension, lo cual es esencial para evitar conflictos organizacionales (p.
190).

Existen diversos tipos de canales de comunicacién en las organizaciones, los cuales
pueden clasificarse en formales ¢ informales. Los canales formales son aquellos que
siguen las lineas de autoridad establecidas dentro de la estructura organizacional, como
informes, memorandos y reunienes formales. Chiavenato (2008) argumenta que estos
canales son fundamentales para la toma dc decisiones estratégicas y el control de la
organizacion (p. 308).

En cambio, los canales informaies, como las conversaciones espontineas o el
intercambio de ideas en reuniones informales, también juegan un papel importante en
la transmision rapida de informacion. Guizar (2012) menciona gue la comumecacion
informal puede ser util para la generacidn de ideas y la resolucion rapida de problemas,
ya que facilita el flujo de informacién de manera mas libre y menos estructurada (p.
137).

L.os avances tecnoldgicos han transformado los medios de comunicacion disponibles

para las organizaciones. Segiin fones (2009}, “La digitalizacion ha permitido €l uso de

medios electrdénicos como correos electrénicos, videoconferencias y plataformas de
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gestidn de proyectos, los cuales han mejorade la velocidad y alcance de la
comunicacion dentre de las organizaciones” (p. 566).

Estos medios son particularmente Utiles ¢n organizacioncs gue operan en miltiples
ubicaciones o que cuentan con equipes de trabajo remotos. Sin embargo, Robbins
(2013) advierte que la sobredependencia de los medios electronicos puede generar
barreras de comunicacion si no se utilizan adecuadamente, va que ¢l lenguaje ¢scrito
puede carecer de la rigueza y contexto quec proporciona la comunicacidn verbal o no
verbal (p. 353).

En cuanto a los medios de comunicacion, Chiavenato (2008) explica que estos se
refieren a los métedos o herramicntas especificas utilizadas para transmitir un mensaje,
ya sea de mancra verbal, escrita o no verbal (p. 306).

Los medios verbales, como las reuniongs cara a cara o las llamadas telefdnicas,
permiten una mayor interaccion y retroalimentacion inmediata, le que los convierte en
una opcidn ideal para situaciones que requieren negociacién o toma de decisiones
rapidas.

Guizar (2012) destaca que los medios ¢scritos, come los informes y correos
clectrénicos, son utiles para la documentacion formal y el seguimiento de decisiones
clave dentro de la organizacion (p. 136). Herndndez (2011} afiade que los medios no
verbales, como el lenguaje corporal y las expresiones faciales, también juegan un papel
crucial en la comunicacion cfectiva, ya que pueden complementar o incluso
contradecir ¢l mensaje verbal (p. 189).

El uso adecuado de los canales y medios de comunicacion es esencial para mejorar la
cficiencia organizacional y evitar barreras de comunicacion, Robbins (2013) sefiala
que la eleccion del medio adecuado depende de la complejidad del mensaje, el tiempo
disponible vy la importancia dcl contexto en la comunicacion (p. 353).

Fn este sentido, Hernandez (2011) advierte que la falia de alineacion entre el canal y
¢l medic de comunicacion puede generar confusion o malentendides entre los
miembros de la organizacion, io que afecta negativamente la cohesion interna (p. 192).

Chiavenato (2009) sugiere que: “los lideres deben ser conscientes de las fortalezas y
limitaciones de cada canal y medio, para seleccionar el mas adecuado en funcién de ia
sifuacion especifica™ (p. 308).
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Estos canales permiten que la informacién fluya de manera estructurada entre los
directorcs de carrera, los coordinadores de arcas y el personal docente, asegurando que
todos los involucrados comprendan los lineamientos y los objetivos estratégicos del
instituto.

Por otro lado, los medios electrénicos han transformado la manera en que se gestiona
la informacion y la comunicacion.

El uso de canales formales, como los informes y reuniones de consejo, asegura que la
informacion fluya de manera adecuada, micntras que los medios electrénicos han
optimizado la comunicacion, especialmente en un entomo de creciente digitalizacion.
Sin embargo, es necesario prestar atencion a las barreras de comunicacion, como la
sobrecarga de informacién o la falta de claridad en los mensajes ¢lectronicos, para
evitar malentendidos.

4.6. Redes de comunicacién en los grupos y equipos

Las redes de comunicacién cn los grupos y equipos son escnciales para la coordinacion
efectiva, la toma de decisiones y la solucién de problemas dentro de las
OTganizaciones.

Estas redes permiten el flujo de informacién entre los miembros, facilitande la
colaboraciéon y asegurando que tedos los invelucrados trabajen hacia objctivos
comunes. Seghn Chiavenato (2008): “las redes de comunicacién son ¢f conjunio de
canales formales e informales a través de los cuales la informacion fluye entre los
integrantes de una organizacién, y su disefio adecuado cs fundamental para lograr la
cohesion y el éxito cn los grupos™ (p. 305).

Existen varios tipos dc redes de comunicacion que pueden utilizarse en los grupos ¥
cquipos. Una de las més comunes es la red cn cadena, donde la informacion fluye de
manera lineal desde un miembro del equipo hacia ¢l siguicnte, siguiendo una jerarquia
establecida.

Esta red es eficaz en organizaciones con estructuras muy definidas y tareas especificas
asignadas a cada miembro. Sin embargo, como sefiala Robbins (2013), “la red en
cadena puede generar retrasos en la toma de decisiones, ya que la informacion debe
pasar por varios niveles antes de llegar a su destino” (p. 333).
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Por otro lado, la red de comunicacion circular permite que la informacion fluya entre
los miembros de un grupo en un patron ciclico. En este tipo de red, cada miembro se
comunica con dos personas adyacentes, lo que facilita la retroalimentacion constante.
Hernandez {2011) destaca que; “las redes circulares son utiles en equipos donde se
requiere una mayor cooperacion entre los miembros, aunque pueden presentar desafios
si algin miembro no recibe o interpreta adecuadamente la informacion” (p. 189).

Un tipo de red altamente eficaz en grupos pequefios cs la red en estrella o centralizada,
donde un miembro del equipo centraliza la informacién y la distribuye al resto del
grupo. Esta red permite una toma de decisiones mas rapida, ya que toda la informacion
converge en una sola persona o nodo central. Sin embargo, Guizar (2012) advierte que:
“La sobredependencia en un solo miembre pucde convertirse en un riesgo si esa
persona ¢std ausente o no gestiona adecuadamente la informacién” (p. 136),

Ademis de los tipos de redes de comunicacion, es importante considerar la riqueza de
la informacion que se transmite. Segun Jones (2009): “los medios de comunicacion
varian en su capacidad para transmitir informacion rica, siendo los medios cara a cara
los mds efectivos para transmitir mensajes complejos, mientras que los correos
electronicos y otros medios escritos son mas adecuados para la informacion menos
ambigua” (p. 567).

La retroalimentacion es un componente clave en cualquier red de comunicacion, ya

que permite a los miembros verificar si la informacién ha sido comprendida
correctamente

Un desafic comiin en las redes de comunicacion es la distorsion del mensaje, que
ocurre cuando la informacidn se interpreta de manera incorrecta debido a barreras
como ¢l ruido o la sobrecarga de informacién. Robbins (2013} sefiala que: “la claridad
del mensaje y la eleccion del canal adecuado son esenciales para evitar la distorsion y
asegurar que el mensaje llegue de manera efectiva a su destinatario” (p. 348).

Por lo tanto, la tecnologia ha transformado las redes de comunicacion en los grupos ¥
equipos. Herramientas como las videoconferencias y los correos electrénicos permiten
que los equipos distribuides geograficamente mantengan una comunicacion efectiva.
Sin embargo, como advierte Jones (2009), “las redes de comunicacién digital pueden
generar problemas de interpretacion debido a la falta de seflales no verbales, lo que
puede complicar fa comprension del mensaje en ciertos contextos™ (p. $68).
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4.7. Estrategias y dindmicas para mejorar Ia comunicaciéon organizacional

La comunicacion organizacional es y seguira siendo un pilar fundamental para el éxito
de cualquier empresa. Segin Chiavenato (2008): “Las redes de comunicacion son los
vinculos que entrelazan a todos los integrantes de una organizacion, y son
fundamentales para su funcionamiento cohesionado y congruente™ (p. 305}

En este contexto, mejorar la comunicacion organizacional requicre una serie de
estrategias y dindmicas que promuevan no solo la transmisién cficaz de mensajes, sino
también la comprension y retroalimentacién adecuada entre los miembros de la
organizacion.

Una estrategia clave es implementar un enfoque sistémico de la comunicacioén, donde
se considere a la organizacion como un sistema interconectado. Esto implica mejorar
tanto ios canales formales como los informales de comunicacion. Robbins (2013)
menciona que *la comunicacion formal, come los correos electrénicos y las reuniones,
son esenciales para la toma de decisiones estratégicas, micntras que la comunicacion
informa! permite la resolucién rdpida de problemas” {p. 348},

Es importante disefiar mecanismos de retroalimentacion continua. fones (2009)
explica que: “Los gerentes y directivos deben fomentar una cultura en la que fos
empleados se sientan comodos proporcienando retroalimeniacion sincera y
constructiva, ya que esto mejora la toma de decisiones” (p. 565).

La retroalimentacién no solo es crucial para ajustar los procesos, sino también para
fortalecer la relacion cntre los niveles jerdrquicos dentro de la organizacion.

Otra estrategia fundamental es la creacion de un ambiente de confianza. Hernandez
(2011) sefiala que: “La falta de confianza entre los miembros de una organizacion
puede generar conflictos y malentendidos, lo que afccta negativamente la
comunicacion” (p. 189},

Las dindmicas grupales son esenciales para mejorar la comunicacion organizacional,
especialmente en equipos donde la colaboracion c¢s fundamental. Guizar (2012)
propone “las dindmicas de¢ equipo como herramientas para fortalecer las relaciones
interpersonales y mejorar la cohesion en el grupo™ (p. 136). A su vez, estas dinamicas
permiten quc los miembros del equipo conozcan mejor sus estilos de comunicacion,
le que facilita fa transmisién de mensajes y la resolucion de conflictos.
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Una dindmica efectiva es la formacion de grupos de trabajo interdisciplinarios. Estos
grupos permiten que las distintas dreas de la organizacion colaboren y compartan
informacién valiosa. Chiavenato (2008) identifica que: “El trabajo en equipo es
fundamental para la cohesién y el intercambio de conocimientos, lo que mejora la
capacidad de respuesta de la organizacién” (p. 307)

Ademas, lag dindmicas de intercambio de roles permiten a los empleados comprender
mejor los desafies de otros departamentos, lo que fomenta una mayor empatia y
cooperacion.

La implementacion de talleres de comunicacién es otfra dinamica que puede ser
altamente efectiva. Estos talleres deben centrarse en mejorar habilidades come la
escucha activa, la interpretaciéon del lenguaje no verbal y la asertividad en la
comunicacion. Segun Robbins (2013), “el desarrollo de habilidades de comunicacién
es esencial para superar las barreras comunes, como los malentendidos y las
diferencias culturales” (p. 349).

Asimismo, la tecnologia juega un papel crucial en la mejora de la comunicacion
organizacional. Las plataformas de comunicacién interna, como los sistemas de
gestiébn de proyectos y les canales de mensajeria instantdnea, permiten una
comupicacidén mds rapida y eficiente. Jones (2009) considera que: “Las herramientas
tecnolégicas han ampliado las opciones de comunicacion, permitiendo que los equipos
distribuidos geograficamente puedan colaborar de manera efectiva” (p. 566)

Sin embargo, es importante destacar que el uso excesive de la comunicacion
electrénica puede generar barreras. Robbins (2013) advierte que “la sobredependencia
de medios electrénicos puede provocar malentendidos, ya que se pierde el contexto no
verbal, que es crucial para una comunicacién efectiva” (p. 350)

Por ello, es recomendable complementar el uso de herramientas tecnoldgicas con
reuniones cara a cara o videoconferencias, que permiten una mayor interaccién y
clarificacion de los mensajes.

Una parte importante de la mejora de la comunicacion organizacional es la capacidad
para resolver conflictos de manera efectiva. Hemandez (2011) destaca que “la
comunicacion es una herramienta fundamental para la resolucidn de conflictos, ya que
permite identificar las causas del problema y llegar a soluciones negociadas” (p. 190).
La implementacién de técnicas de negociacion y mediacion puede ayudar a reducir
tensiones y restaurar las relaciones entre los cmpleados.
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Es crucial que los lideres de la organizacién estén capacitados en la resolucién de
conflictes, ya que muchas veces son ¢llos quienes deben mediar entre los equipos.
Guizar (2012) propene “la formacion de lideres en habilidades de comunicacion y
mediacion para que puedan intervenir de manera efectiva en sitiaciones de conflicto™

(p. 137).

Esto no solo mejora la resolucion de problemas, sino que también refuerza el liderazgo
dentro de la organizacion.

Resolugion de
conflictos & travds
de Ia
comunicacion

Cwpacitar a los lideres en téenicas
de mediacion y negociacion para
resalver conflictos
organizacionales.

Acelera la resolucion de
conflictos, reduce la tension
entre los empleados y
mejora el clima laboral
(Hernandez, 2011),

Grupos
interdisciplinarios

Formar equipos de trabajo que
integren diferentes departamentos
para compartir informacion y
resolver problemas.

Fomenta la colaboracion, la
mnovacion ¥ ¢l intercambio
de ideas entre diferentes
areas de la organizacidn

Tabla 25 Beneficios de las estrategias en la comunicacidn organizacional

comunicacion

ESTRATEGIA/ | DESCRIPCION BENEFICIOS

DINAMICA

Enfoque sistémico Implementar un entoque que Mcjora la cohesidn y
de la considere a la organizacion como coordinacion entre

un sistemna inferconectado.

departamentos, facilitando el
flujo de informacion
{Chiavenato, 2008).

Mecanismos  de
retroalimentacidn
continua

Establecer procesos de
retroalimentacion regular entre
empleados y gerentes.

Aumenta la efectividad en la
toma de decisiones y
fortalece la relacion entre los
niveles jerdrguicos {Jones,
2009),

Creacidn de un
ambiente de
confianza

Fomentar un entorno donde los
empleados puedan expresarse

libremente sin temor a represalias.

Reduce conflictos y
malentendidos,
promoviendo una
comunicacion abierta y
singera (Hermandez, 2011),

Dinamicas de
grupo y talleres
de comunicacion

Realizar dinamicas de equipo y
talleres para mejorar habilidades
como la escucha activa y la
asertividad.

Fomenta la cohesion grupal,
mejora la comprension
mutua y fortalece la
capacidad de resolucion de
conflictos (Guizar, 2012).

Lisp adecuado de
la tecnologia

Implementar herramientas
tecnoldgicas gue faciliten la
comunicacion, como plataformas
de gestion de proyectos.

Mejora la velocidad y
eficicnciaen la
comunicacion,

especialmente en equipos
distribuides geograficamente
(Jones, 2009).
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Nota: se muestran los Beneficios de la implementacion de esfrategias y dindmicas en
la comunicacidn organizacional.

Fuente: elaboracion propia en base a varios autores

En conclusion, mejorar la comunicacion organizacional requiere una combinacion de
estrategias y dinamicas que promuevan el flujo efectivo de informacién, la
retroalimentacion continua y la resolucion de conflictos, La implementacion de grupos
interdisciplinarios, el uso adecuado de la tecnologia v Ta fonmacion en habilidades de
comunicacion son elementos clave para lograr una comunicacion organizacional
efectiva.

Por lo tanto, una buena comunicacién no solo mejora la coordinacion dentro de la
organizacidn, sino que también auvmenta la motivacion, la satisfaccion laboral y la
productividad.

4.8. Comunicaci6n, conflictos y negociacién

La comunicacion, el conflicto y la negociacién son tres pilares fundamentales en fa
gestion organizacional.

La comunicacion es el canal por el cual la informacién fluye en una organizacién,
permitiende la coordinacion y ejecucion de tarcas. El conflicto, por su parte, es una
parte inevitable de las interacciones humanas dentro de cualquier organizacion, pero
puede ser una fucnte de mejora si se gestiona correctamente. La negociacion es la
herramienta que permite resolver estos conflictos, transformando tensiones en
oportunidadcs. A continuacién, se exploran estos conceptos, comenzando por los
elementos de la comunicacion, fos tipos de conflicto y las consecuencias de no
resolverlos, y finalmente, las etapas de la negociacién.
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La comunicacion dentro de las organizaciones se compone de varios elementos
esenciales. Segin Chiavenate (2008): “La comunicacion es el proceso mediante el cual
las personas intercambian informacion, y este proceso incluye elementos como el
emisor, ¢l mensaje, el canal, el receptor, la retroalimentacion y el ruido” (p. 305)

Por otro lado, el conflicto es una parte inherente de las organizaciones, ya que las
personas tienen diferentes intereses, valores y ebjetivos. Segiin Robbins (2013): “El
conflicto puede clasificarse en ires tipos principales: conflictos interpersonales,
conflictos intragrupales y conflictos intergrupales™ (p. 348).

Tipos de conflicto seglin Robbins (2013):

Conflictos Interpersonales: Ocurren cntre dos o mas personas dentro de una
organizacion. Estos conflictos gencralmente surgen debido a diferenciag en
personalidad, valores o estilos de comunicacion. S1no sc resuelven, pucden dadar las
relaciones laborales vy reducir la moral del equipo.

Conflictos Intragrupales: Son aquellos que se producen dentre de un grupo o equipo.
Estos conflictos pueden surgir debide a la competencia por recursos o desacuerdos
sobre la forma de realizar una tarea. Si no se resuelven, el rendimiento del equipo
puede verse comprometide, afectando su capacidad para alcanzar los objetivos
comunes.

Conflictos Intergrupales: Ocurren entre diferentes departamentos o grupoes dentro de
la organizacion. Estos conflictos suelen estar relacionados con la competencia por
recursos o por diferencias cn los objctivos de cada grupe. Si no s¢ manegjan
adecuadamente, los conflictos intergrupales pueden generar rivalidades y afectar la
cohesion organizacional.

Herndndez (2011) advierte que: *3i los conflictos ne se gestionan de manera oportuna,
pueden escalar y llevar a consecuencias negativas, como la disminucion de la
productividad, el aumento de la rotacion de personal y la creacion de un ambiente
laboral hostil” (p. 188).

Ademds, la falta de resolucidn de conflictos puede llevar a la pérdida de oportunidades
para la innovacidn, ya que los conflictos bien gestionados pueden generar ideas nuevas
y enfoques creativos para resolver problemas,
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La negociacion es el proceso mediante ¢l cual dos o mds partes con intcreses
divergentes intentan alcanzar un acuerdo que satisfaga a ambas. Segiin Guizar (2012),
La negociacién: “Es una herramienta poderosa para gestionar los conflictos de manera
constructiva, asegurando que ambas partes puedan enconirar soluciones que
beneficien a todos™ (p. 137).

[.as etapas de la negociacion son esenciales para conducir el proceso de manera eficaz:

Preparacion: En esta etapa, ambas partes deben recopilar toda la informacidn
relevante sobre el conflicto, los intereses de las partes involucradas v las posibles
soluciones. La preparacion adecuada es clave para lograr una negociacién exitosa.

Discusion: Las partes intercambian informacion sobre sus posiciones € intereses,
Segiin Robbins (2013), “es importante que las partes se ceniren en los intereses
subyacentes y no en las posiciones fijas, ya que esto facilita la busqueda de soluciones”
(p. 352). Esta etapa también implica escuchar activamente y demostrar empatia hacia
la otra parte.

Clarificacidn y justificacién: En esta etapa, las partcs aclaran sus intereses y justifican
sus posiciones, proporcionando dates y argumentos que respalden sus propuestas, Esta
etapa es crucial para ascgurar que ambas partes comprendan completamente las
necesidades y restricciones del otro.

Negociacidn: Es cl proceso en el que se exploran las opciones y se discuten las
posibles concesioncs. Aqui, ambas partes buscan alcanzar un acuerdo que maximice
los beneficios mutuos. Guizar (2012) sugicre que “es fundamental buscar un enfoque
integrativo, donde ambas partes salgan ganando, en lugar de una negociacidn
competitiva” (p. 138).

Cierre y acuerdo: Una vez que se ha llegado a un acuerdo, las partes formalizan los
términos y aseguran el cumplimiento de los compromisos establecidos, La claridad en
esta etapa ¢s fundamental para evitar futuros malentendidos.

Implementacidn y seguimiento: Después del acuerdo, es crucial monitorear su
implementacidn y asegurarse de que ambas partes cumplan con los términos. Si se
presentan problemas durante esta etapa, ¢s necesario abordarlos de inmediato para
evitar quc el conflicto resurja.
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Tabla 26. Comunicacién, conflicte y negociacion

TEMA DESCRIPCION AUTORES
Comunicaeion Es el procese mediante ¢l cual las personas Chiavenato
intercambian informacion con el fin de (2009}, Hernandez
alcanzar un entendimicnto comun. La {2023), Robbins
comunicacion eficaz es crucial para el éxito (2014), Joncs
organizacional. (2009)
Conflictos Los conflictos surgen cuando una parte Hemandez (2023),
percibe que sus intereses sc ven afectados por Guizar (2012),
oira, Pueden ser intrapersonales, Robbins (2014)
interpersonales, intragrupales o intergrupales.
Si se gestionan adecuadamente, fos conflictos
pueden ser constructivos.
Negociacion Merramienta fundamental para la resolucion | Hermandez (2023),
de conflictos. Incluye la busqueda de un Guizar (2012),
acverdo mutuamente bencficioso mediante ¢l Robbins (2014)
didlogo y la mediacidn de intereses opuestos.

Nota: Se muestra tabla descriptiva de la comunicacion, conflicto y negociacion,
Fuente: claberacion propia en base a varios autores

Por lo tanto, la comunicacién, ¢l conflicto y la negociacion son elementos
interrelacionados que influyen directamente en Ja dinimica organizacional. La
comunicacidn eficaz es ¢l cimiento sobre el cual se construyen las relaciones y la
coordinacién entre los miembros de una organizacion,

Cuando la comunicacion es clara y precisa, se minimizan los malentendidos y s¢
fomenta la alineacién de los objetivos colectivos. Sin embargo, los conflictos son
inevitables en cualquier organizacion, ya que las diferencias de intereses, valores y
percepeiones son parte natural de la interaccién humana.

Aunque el conflicto pucde percibirse como negativo, también puede ser una
opertunidad para la innovacion y el crecimiento si sc gestiona adecuadamente. En este
contexto, la negociacidn surge como una herramienta clave para resolver los contlictos
de manera constructiva, buscando soluciones que beneficien a todas las partes
involucradas.
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4.9. La tecnologia de la informacién y la comunicacién

La revolucion tecnolédgica ha transformado profundamente el entomo organizacional,
educativo v social. Las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC) han
generado cambios disruptivos en la forma en que las organizaciones y las personas
inferactdan, s¢ comunican y procesan informacion.

Segin Chiavenato (2008): “Las TIC han redefinido las estructuras organizacionales al
proporcionar nuevas formas de comunicacién y toma de decisiones” (p. 305)

La introduccion de tecnologias como el correo electronico, videoconferencias y
aplicaciones de mensajeria instantdnca ha permitido que la informacion fluya
rapidamente dentro de las organizaciones, facilitando la toma de decisiones en tiempo
real.

Estas plataformas permiten que los lideres y empleados en distintos niveles jerarquicos
y ubicaciones geogrdficas s¢ comuniguen sin los obstaculos tradicionales de tiempo y
espacio,

No obstante, la implementacion de las TIC también conlleva importantes desafios. Las
barreras ¢n la comunicacion, como las mencionadas por Robbins (2014), son
inherentes al uso de nuevas tecnologias. Destaca que: “El yuido ¢n la comunicacioén
puede surgir de problemas técnicos o malinterpretaciones debido a diferencias
culturales o tecnologicas” (p. 348).

En un mundo globalizado, las organizaciones que operan a nivel internacional deben
lidiar con los matices culturales y lingitisticos que pueden entorpecer la comunicacién
eficaz.

La automatizacion de procesos comunicativos no siempre garantiza una comprension
plena por parte de los empleados, ¥ es aqui donde las habilidades de gestion
tecnoldgica v cultural se vuelven fundamentales.

Por otro lado, Herndndez (2023) sefiala que: “Las TIC ofrecen una plataforma para
mejorar las relaciones interpersonales dentro de las organizaciones, al proporcionar
medios mds eficientes de comunicacidn y gestion de conflictos™ (p. 189).

Esto es particularmente evidente en el uso de plataformas de mediacion digital que
permiten gestionar y resolver conflictos de manera mds répida y efectiva. Las TIC no
solo mejoran la eficiencia, sino que también pueden ser una herramienta para el

fortalecimiento de la cohesién organizacional, cuando se usan de mancra adecuada.
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En este sentido, la tecnologia se convierte en un recurso clave para la resolucion de
conflictos y la creacidn de un ambiente colaborativo, al permitir la transparencia en
las comunicaciones y el acceso equitative a la informacion.

El concepto de la comunicacidn como un proceso “sistematico y estructurado” estd en
labase de la aplicacion de las TIC en las organizaciones, como Jo explica Jones (2009):
*La comunicacion eficaz no sole se trata de transmitir informacién, sino de asegurar
que ¢l mensaje sea comprendido y que genere la retroalimentacion adecuada” (p. 566),

Las TIC, al facilitar el envio de mensajes a través de multiples canales, deben
gestionarse con un enfeque que considere no solo la transmisidn, sino también la
recepcidn y comprension efectiva del mensaje.

La flexibilidad que brindan las TIC también ha permitide una transformacion en las
estructuras de trabajo tradicionales. El teletrabajo, por ejemplo, ha crecido
exponencialmente gracias a estas tecnologias. Las cmpresas ahora pueden contratar
talento global, sin la necesidad de contar con presencia fisica en multiples ubicaciones.

Este medclo ha demostrado ser eficaz en términos de reduccion de costos operativos
y mgjora ¢n Ja satisfaccion laboral, al ofrecer mayor flexibilidad a los empleados.

Sin embargo, también ha pucsto en evidencia la necesidad de un liderazgo efectivo
que sea capaz de gestionar equipos virtuales, manteniendo altos niveles de
productividad y cohesion.

Come apunta Guizar (2012): “La gestion de equipos remotos requicrs un enfogue mas
intencional en la creacion de lazos de confianza y en la resolucién de conflictos que
puedan surgir debido a la falta de inigraccidn fisica” (p. 136).

Las empresas que adoptan tecnologias que pueden adelantarse a las tendencias del
mercado y responder de manera més dgil a las demandas cambiantes de los
consumidores. Sin embargo, ¢l uso de estas tecnologias plantea ditemas éticos sobre
el manejo y privacidad de los datos, un aspecto que debe ser gestionado
cuidadosamente para evitar abusos,
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Tabla 27, Beneficios del uso de la tecnologia de Ia informactén y la comunicacién

BENEFICIOS DESCRIPCION FUENTE
Mejoraen la Las T1C permiten a la aita direcctén Chiavenato (2008) destaca
toma de acceder a informacion en tiempo real, que las TIC mejoran el
decisiones facilitandoe la toma de decisiones basadas aceeso a la informacion

en datos concretos y actualizados,

clave para la toma de
decisiones,

Optimizacion
en la gestion de
recursos

Las herramientas TIC permiten
automatizar procesos, mgjorando la
eficiencia operativa v reduciendo los

costos asuvciados a la administracion de
Irecursos.

Robbins (2014) menciona
que el uso de sisternas
tecaoldgicos reduce ¢l
tiermpo y esfuerzo en la

administracion de recursos,

Mejoracen la
COTRUNicacion
interna y
externa

Facilita 1a comunicacion fluida entre los
distintos niveles jerarquicos ¥ con
stakeholders externos. lo que mejora la
coordinacion y alineacion de estratepias.

Hernandez (2023) indica
que las TIC permiten una
comunicacion mas eficiente
cntre la alta direccién y
otros actores clave,

Accesoa
herramientas
de analisis
avanzadas

La alta direccion puede usar herramientas
de Big Data ¢ inteligencia artificial para
prever tendencias y analizar el
comportamiento del mercado,
optimizando estrategias,

(auizar (2012) sefiala la
importancia de las
herramientas tecnoldgicas
¢n ¢l analisis de datos para
la toma de decisiones
estratégicas.

Facilitaciom del
liderazgo
remoto

Las TIC permiten gestionar y Liderar
equipos de trabajo dispersos
geograficamente mediante
videoconferencias y plataformas
colaborativas, sin perder control i
eficiencia.

Hernandez (2023) resalta ¢f
papel de las TIC en la
gestidén de equipos remotos
para mantener la cohesion y
productividad.

Reduccion de
batretas
geograficas

Las TIC permiten a la alta direceion
expandir operaciones a nivel global sin
nceesidad de presencia fisica, facilitando
la internacionalizacidn de la
OrZamzacion.

Chiavenato (2008)
menciona como las TIC
permiten una conectividad
global sin los limites
tradicionales.

Mejor gestion
del talento
humano

Las TIC permiten un mejor seguimiento
del desemperio de los empleados y
facilitan la formacidn continua mediante
plataformas de c-learning ¥ evaluacion en
linea.

TIC optimizan la gestion del

Junes (2009) sefiala que las

talento al facilitar el
monitoreo y desarrollo del
personal,

Nota: Se muestra tabla beneficos del uso de la tecriologia de la informacidn y la

comunicacion.

Fuente: elaboracion propia en basc a varios autores
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En conclusion, las TIC han transformado el panorama organizacional y educativo de
manera irreversible. Si bien las tecnologias de la informacion y la comunicacién han
traido consigo innumerables beneficios, como la mejora de la eficiencia, la reduccion
de barreras geograficas y la optimizacion de procesos, también han planteado desafios
significativos. La sobrecarga de informacion, las barreras culturales y la necesidad de
un liderazgo adaptativo son algunos de los temas que deben abordarse para aprovechar
al méximo estas tecnologias. La clave para ¢l éxito organizacional en el uso de las TIC
radica en la correcta integracion de estas herramientas, acompafiada de una cultura
organizacional que fomente la adopcion y adaptacion continua a los cambios
tecnolégicos.

4.10. Las habilidades de comunicacién de los gerentes

El éxito de un gerente dentro de una organizacion depende en gran medida de sus
habilidades de comunicacion.

Estas habilidades no solo se limitan a la transmisioén de mensajes, sino también a la
capacidad de interpretar, comprender y actuar sobre la retroalimentacién recibida,
gestionando la informacion de manera eficiente para mejorar el desempefio
organizacional.

Segtin Robbins (2014): “La comunicacion no se trata Unicamente de hablar
constantemente, sino de garantizar que el mensaje se transmita con claridad y que sea
comprendido correctamente” (p. 350).

En este sentido, los gerentes deben desarrollar la habilidad de adaptar su estilo de
comunicacion a las diversas audiencias dentro de la organizacion.

Esto incluye la comunicacién hacia arriba (con los superiores), hacia abajo (con los
subordinados) y lateralmente (con otros departamentos o colegas al mismo nivel). La
adaptacion del lenguaje y del canal de comunicacion, ya sea formal o informal, es
clave para asegurar que el mensaje sea recibido y comprendido.

Una de las funciones principales de la comunicacion gerencial es motivar al equipo.
Para ello, el gerente debe ser capaz de transmitir no solo las metas y expectativas
organizacionales, sino también reconocer los logros de los empleados y proporcionar
retroalimentacion constructiva. Como menciona Hernandez (2023), “una de las
habilidades mds criticas de los gerentes es la capacidad de utilizar la comunicacion
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para inspirar y motivar a su equipo” (p. 189). Esta habilidad es especialmente relevante
en tiempos de cambio o crisis, donde una comunicacion clara y efectiva puede marcar
la diferencia en la respuesta y adaptacion del equipo.

Ademds de la motivacion, las habilidades de comunicacion de los gerentes son
esenciales en la resolucion de conflictos. Segin Chiavenato (2008): “Los conflictos
interpersonales son inevitables en cualquier organizacién, y la capacidad de un gerente
para manejar estos conflictos de manera efectiva depende en gran medida de su
habilidad para comunicarse™ (p. 307).

Esto implica escuchar activamente las preocupaciones de las partes involucradas,
mediar entre ellas y encontrar soluciones que satisfagan a todos. El uso de la
comunicacion asertiva y empdtica es fundamental para evitar que los conflictos
escalen y afecten negativamente la dindmica de trabajo.

El proceso de comunicacion no se limita al intercambio verbal. Las habilidades no
verbales también juegan un papel crucial en la forma en que los gerentes interactian
con sus equipos. Guizar (2012) sefiala que “la postura, el lenguaje corporal y las
expresiones faciales de un gerente pueden influir significativamente en cémo se
percibe un mensaje” (p. 135). Un gerente que muestra apertura y accesibilidad a través
de su lenguaje corporal puede generar confianza en su equipo, mientras que una
postura defensiva o desinteresada puede crear barreras para una comunicacion
efectiva.
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Figura 18. Habilidades de la comunicacién de los gerentes

Las Habilidades de Comunicacién de los Gerentes !
Las Habilidades de Comunicacion de los Gerentes
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Famiento de la comunicacion abierta
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70 a0 ] 0
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Nota: Se muestran las habilidades de la comunicacion de los gerentes.
Fuente: elaboracién propia con base (Hernandez, 2023)

Por otro lado, la comunicacion tecnoldgica se ha convertido en una competencia
esencial en la gestion moderna. En un entorno cada vez mas digitalizado, los gerentes
deben ser capaces de utilizar herramientas tecnoldgicas de manera efectiva para
coordinar equipos, compartir informacién y mantener la productividad, especialmente
en escenarios de trabajo remoto.

Hernéndez (2023) resalta que: “El manejo adecuado de plataformas digitales de
comunicacion es una habilidad imprescindible para los gerentes, dado el auge del
trabajo a distancia y los equipos virtuales” (p. 190).

Ademas de las herramientas tecnolégicas, es fundamental que los gerentes desarrollen
habilidades en gestion de la retroalimentacién. Como explica Jones (2009): “Los
gerentes eficaces no solo transmiten informacion, sino que también estan atentos a la
retroalimentacion de sus empleados y actian en consecuencia” (p. 565).

La retroalimentacion permite ajustar estrategias y corregir errores antes de que se
conviertan en problemas mayores. Un gerente que sabe escuchar y responder a las
inquictudes y sugerencias de su equipo genera un ambiente de trabajo mds

colaborativo y efectivo.
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Chiavenato (2008) sostiene que “uno de los mayores desafios para los gerentes es la
capacidad de comunicar decisiones complejas de manera que todos los empleados las
comprendan y las apliquen en su trabajo diario” (p. 305).

Esta habilidad es especialmente importante en areas como la planificacion estratégica
y la toma de decisiones, donde es necesario que los empleados entiendan no solo qué
se va a hacer, sino por qué y como se va a implementar.

En relacion con lo anterior, la transparencia en la comunicacion es otra competencia
critica. Un gerente que comunica de manera transparente genera confianza en su
equipo, lo que se traduce en un mayor compromiso y responsabilidad por parte de log
empleados.

Como sefiala Robbins (2014), “La transparencia en la comunicacién refuerza la
credibilidad del gerente y fomenta un ambiente de trabajo donde los empleados se
sienten valorados y escuchados” (p. 352).

Esto es particularmente relevante en el contexto de cambios organizacionales, donde
la falta de informacion clara puede generar incertidumbre y resistencia al cambio.

Hemdndez (2023) sefiala que “los gerentes deben ser facilitadores de una cultura donde
la comunicacion fluya libremente y se incentive la participacion de todos los miembros
del equipo™ (p. 191). Fomentar esta cultura no solo mejora la cohesién del equipo, sino
que también impulsa la innovacién y la mejora continua.
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5. Conclusiones

En sintesis, las habilidades de comunicacion de los gerentes son fundamentales para
el éxito organizacional. Estas habilidades incluyen no solo la transmision efectiva de
mensajes, sino también la capacidad de motivar, resolver conflictos, gestionar la
retroalimentacion y utilizar herramientas tecnoldgicas de manera eficiente. La
comunicacion transparente, el lenguaje no verbal y la capacidad de simplificar la
complejidad son también competencias clave que todo gerente debe desarrollar. En un
entorno cada vez mas dindmico y globalizado, las habilidades de comunicacion de los
gerentes se han convertido en un factor determinante para la eficiencia y
competitividad de las organizaciones.

El presente trabajo frece una vision integral sobre como las organizaciones pueden
estructurarse y adaptarse para enfrentar los desafios contemporaneos en un entorno
globalizado y competitivo. A través de la fundamentacion tedrica y ejemplos pricticos,
se pone de manifiesto la relevancia de contar con estructuras organizacionales flexibles
y jerarquias adecuadas, que permitan a las empresas mantener un equilibrio entre el
control y la agilidad en la toma de decisiones. La cultura organizacional, como se
destaca, juega un papel crucial en el fomento de la cohesion interna y la innovacion,
siendo un motor clave para el compromiso de los empleados y ¢l éxito organizacional
a largo plazo.

Se concluye que una organizacion exitosa requiere una integracion armonica entre
estructura, cultura y equipos de trabajo, donde cada uno de estos elementos se refuerce
mutuamente. Adaptarse a los cambios del entorno, mantener la cohesién interna y
promover una cultura de innovacion y flexibilidad son esenciales para que las
organizaciones alcancen sus objetivos y mantengan una ventaja competitiva
sostenible.
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7. Glosario

Administracién: Gestién y organizacién de los recursos y procesos internos de la
mstitucion. Incluye la administracion financiera, de personal, de recursos materiales ¥
tecneldgicos, con el fin de asegurar un funcionamiento eficiente y efectivo.

Alta direccién: Se refiere al grupo de ejecutivos y lideres que ocupan los puestos mas
altos en la jerarquia de una organizacién, come el director general, subdirectores ¥
gerentes de alto nivel. Son responsables de establecer la visién, misién y objetivos
estratégicos de la institucién, y de tomar decisiones cruciales que afectan el futuro y
el desempeiio general de la organizacién.

Barreras de Comunicacidn: Obsticulos que impiden el flujo eficaz de 1a informacion
dentro dec una organizacidon. Estas barreras pueden ser causadas por sobrecarga de
informacion, malcntendidos o una mala eleccidn de los canales y medios de
comunicacién,

Canalex de Comunicacion: Vehiculos a través de los cuales fluye la informacién en
una organizacion.

Cunales Formales: Canales ¢structurados y alineados con la jerarquia organizacional,
utilizados para la comunicacion oficial dentro de una organizacion, Ejemplos incluyen
reuniones formales, memorandos y correos clectrénicos institucionales.

Canales Informales: Canales no estructurados que surgen de manera espontanea y no
siguen las lineas formales de autoridad. Son atiles para la generacién de ideas yla
resoluctdn rapida de¢ problemas.

Comunicacion electronica: Uso de medios digitales, como correos electrénicos y
videoconferencias, para transmitir mensajes dentro de una organizacién, Estos medios
han mcjorado la velocidad y alcance de la comunicacién, aunque pueden generar
barreras si no se gestionan adecuadamente.

Comunicacion Informal: Intcracciones no estructuradas entre los miembros de la
organizacion que ocurren d¢ manera espontanea. Facilita el intercambio rapido de
informacion y fomenta la innovacion a través de la colaboracién informal.
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Colaboracion y participacion: Se refiere al involucramiento activo y conjunto de los
miembros de la organizacion en la toma de decisiones y en la ejecucion de actividades.
Fomenta el trabajo en equipo, el intercambio de ideas y el compromiso con los
objetivos institucionales.

Cultura organizacional: Es el conjunto de valores, creencias, normas, actitudes y
practicas compartidas que caracterizan a una organizacioén. La cultura influye en el
comportamiento de sus miembros, en como se toman las decisiones y en la capacidad
de la institucion para adaptarse a cambios y desafios.

Diseito organizacional: es el proceso por el cual los gerentes crean un tipo especifico
de estructura y cultura organizacional, de modo que la compaiifa pueda operar de la
forma mads eficiente y eficaz.

Dimensiones estructurales: describen las caracteristicas internas de una organizacion.
Por este medio se establecen las bases para medir y comparar a las organizaciones.

Dimensiones contextuales: caracterizan a toda la organizacion incluyendo el tamaiio,
la tecnologia, el ambiente externo y los objetivos.

Diferenciacion vertical: permite identificar la jerarquia de autoridad y de vincular las
relaciones que se tienen en las funciones dentro de las organizaciones.

Diferenciacion horizontal: se puede ver el desempeiio de los papeles de cada uno de
los integrantes, asi como las funciones y las divisiones del trabajo.

Distribucién de la Informacion: Proceso mediante el cual la informacion se transmite
dentro de la organizacion a través de los canales y medios adecuados.

Estrategias de mejora continua: Acciones planificadas y sistemdticas orientadas a
incrementar de forma constante la calidad y eficiencia de los procesos, productos y
servicios de la institucion, La mejora continua es un enfoque esencial para mantener
la relevancia y competitividad.

Gestion de la Informacion: Proceso que implica la recopilacién, procesamiento y
distribucién de la informacion dentro de la organizacion.

Herramientas y metodologias de recopilacion y andlisis de datos: Se refieren a los
sistemas, técnicas y procesos utilizados para obtener, procesar y analizar informacion
relevante. Incluyen encuestas, entrevistas, sistemas de informacién gerencial, analisis
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estadistico y software especializado. Estas herramientas son esenciales para generar
insights que apoyen decisiones basadas en evidencia.

Integracion: definida como el proceso de coordinar varias tareas, funciones y
divisiones para que puedan trabajar juntas y no con propositos distintos.

Integracion y coordinacion efectiva: Es el proceso de unificar y armonizar las
actividades, objetivos y recursos de las diferentes dreas y departamentos dentro de una
organizacion. Una coordinacién efectiva asegura que todas las partes trabajen en
conjunto hacia metas comunes, evitando duplicidad de esfuerzos y promoviendo
sinergias que mejoren la eficiencia y eficacia institucional.

Jerarquia: es una linea ininterrumpida de autoridad que desciende del méximo nivel
de organizacion al escalon més bajo, que prevé entonces la autoridad donde desde ahi
se derivan las 6rdenes para que sean obedecidas y una unidad de mando donde se
establece la superioridad un empleado sobre otro.

Medios de Comunicacion: Herramientas o métodos utilizados para transmitir un
mensaje, como medios verbales (reuniones), escritos (informes) o no verbales
(lenguaje corporal).

Optimizacion de recursos: Consiste en utilizar los recursos disponibles (humanos,
financieros, materiales y tecnolégicos) de la manera mas eficiente y eficaz posible. La
optimizacién busca maximizar los resultados y beneficios obtenidos con los recursos
existentes, minimizando desperdicios y costos innecesarios.

Procesos administrativos eficientes: Son procedimientos y précticas bien disefiados
que permiten gestionar las actividades administrativas de forma efectiva. La eficiencia
en los procesos administrativos reduce tiempos, costos y errores, mejorando la
satisfaccion de los usuarios internos y externos de la institucion.

Procesamiento de la Informacion: Conversién de datos crudos en informacion ftil
para la toma de decisiones. Implica organizar, analizar y transformar los datos en
conocimiento relevante para enfrentar los problemas organizacionales.

Planes estratégicos: Son documentos formales que delinean la direccion a largo plazo
de una organizacién. Incluyen la definicion de la misién, vision, valores, objetivos a
largo plazo y las estrategias necesarias para alcanzarlos. Estos planes sirven como gula
para la toma de decisiones y la asignacién de recursos, y son fundamentales para ol
desarrollo sostenible de la institucién.
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Toma de Decisiones: Proceso mediante ¢l cual los lderes y miembros de la
organizacion seleccionan una opcidn entre varias alternativas, basado en la
informacidn disponible.

Toma de decisiones informadas: Es el proceso de elegir 1a mejor opcion entre varias
alternativas basindose en informacion precisa, relevante y actualizada. Impiica
analizar datos, considerar diferentes perspectivas y evaluar las posibles consecuencias
de cada opcidn antes de decidir,

Subdireccion académica: Unidad administrativa responsable de supervisar y coordinar
las actividades académicas, asegurando la calidad educativa, el cumplimicnto de los
planes de estudio y la mejora continua en la ensefianza y aprendizaje.
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