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Analisis del liderazgo en Gmark y su influencia en el clima organizacional

y compromiso laboral.

Autor: Lic. Francis Rodriguez
Tutor: Prof. Ricardo Petit
RESUMEN

El presente estudio tiene como objetivo presentar el andlisis de la influencia que se genera a
través del liderazgo organizacional y sus consecuencias en el entorno de clima y
Compromiso Organizacional, presente en los empleados de una empresa de publicidad. Se
diagnostico el grado de lealtad y vinculacion de los empleados con la organizacion, la
muestra que se utilizé es de siete (7) colegas que conforman Gmark como son: presidente,
vice-presidente, disefiadores graficos. ejecutivos de venta, administrador y auxiliar de
mantenimiento. Se fundamentd en la Teoria de los Tres Componentes del Compromiso
Organizacional: Afectivo, Continuo y Normativo de los autores Meyer y Allen (1991) para
determinar el tipo y nivel de compromiso existente (1991). La importancia de este trabajo
radica en que las empresas que maximizaran el retorno de su inversion en gestién del
talento seran aquellas cuyo enfoque esté dirigido a la retencion del talento y a ganarse el
compromiso de los empleados. La investigacion es de campo con un nivel descriptivo en la
cual se utilizard como instrumento el cuestionario a una muestra probabilistica. Los
resultados de los hallazgos producto del anélisis e interpretacién de los datos, permitieron
presentar un conjunto de estrategias en cuanto al dmbito de comunicacién a la direccion de
Recursos Humanos sobre el compromiso presente en los empleados y asi mismo poder
definir roles y procedimientos delimitados por area.

Palabras claves: Compromiso Organizacional, Componentes, Afectivo. Continuo y

Normativo, Recursos Humanos.
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INTRODUCCION

Existe un consenso hoy en dia en considerar el capital humano como uno de los
factores principales que explica la competitividad de una organizacion para manejar los
desafios que presenta el futuro. La clave del éxito reside no sélo en los recursos materiales,
que pueden ser adquiridos en el mercado, sino también en las personas que dirigen los
campos de actuacién de las empresas. Ademds el ritmo de cambio mas acelerado requerido
por la tecnologia, la globalizacién, el crecimiento rentable y las exigencias de los clientes
implica otorgarle mayor importancia a la competencia de la fuerza laboral y las capacidades

de la organizacién.

Es por esta razén que el reto actual de la direccién y gestion de Recursos Humanos
radica en crear herramientas utiles mediante las cuales el personal pueda llegar a
comprometerse con los objetivos organizacionales de la empresa, para asi obtener ventajas
sostenibles y duraderas en el tiempo. El Compromiso Organizacional representa uno de los
mecanismos que tiene el departamento de Recursos Humanos para analizar la lealtad y
vinculacion de los empleados con su organizacion. Sin duda, la integracién de las personas
a la empresa es de gran importancia pues de este acoplamiento depende en gran medida que
los intereses. objetivos y necesidades de cada empleado lleguen a un nivel arménico que
permita que la relacion empleado — empresa perdure en el tiempo, en términos del grado de

convergencia entre sus valores personales y los organizacionales.

El interés de las organizaciones por hacer seleccion de personal orientada con un
Compromiso Organizacional ha llevado a que se realicen numerosos estudios sobre este
término en diversos contextos, diversidad de personas, puestos y diferentes situaciones
laborales. También se pueden encontrar trabajos previos no sélo en el ambito
organizacional como el estudio de Meyer y Allen, N. en el afio 1991 sino en otros campos

como la psicologia y economia.

Este trabajo de investigacién pertencce a la linea de investigacién Recursos

Humanos y Cambio Organizacional, orientado al mejoramiento de la Gerencia el cual
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pretendia evaluar el tipo y nivel de Compromiso Organizacional presente en los empleados
de Gmark, C.A. segiin la teoria de los tres componentes del Compromiso Organizacional de

Meyer y Allen y se estructuré en cinco grandes partes:

La primera constituida por el Planteamiento del Problema en el cual se analiza la
formulacién del problema, la accién social de la investigacién, los sujetos sociales que
participan y el &mbito espacial asi como la justificacion donde se sefialan las razones por
las cuales se formula dicha investigacién. También el Objetivo General y los Objetivos
Especificos de la misma en los cuales se visualizan los alcances y perspectivas de la

investigacion, es decir. lo que se desea lograr en este trabajo de investigacion.

La segunda parte esta integrada por el Marco Teérico donde se presentan los
antecedentes de la investigacion, las bases tedricas constituidas por el universo de
conceptos. teorias y autores asi como también los términos basicos para lograr la

comprension de la investigacion.

La tercera parte conformada por el Marco Referencial que muestra una breve
Resena Historica de la empresa donde se realiza el estudio. sus principios, valores,

estrategias y organigrama.

Una cuarta parte identificada como el Marco Metodolégico el cual indica el tipo,
disefio y nivel de la investigacion, poblacion y muestra a estudiar, técnicas e instrumentos
de recoleccion de informacion, técnicas y herramientas de procesamiento y analisis de la

informacion.

La quinta parte conformada por la presentacion y analisis de los resultados
obtenidos donde se transforman los datos derivados en respuestas que respondan los

objetivos planteados.

Finalmente. las conclusiones que resume toda la informacién obtenida y sefiala un
conjunto de recomendaciones y estrategias sobre el Clima Organizacional y el Compromiso

Organizacional que se presenta en la agencia de publicidad Gmark C.A



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Formulacion del Problema

Para las organizaciones no es suficiente el conocimiento a fin de resolver problemas
para mejorar la condicién humana, sino también es necesario cultivar la capacidad
emocional para lograr mas facil y rapidamente las metas organizacionales en beneficio de
todos. Por tanto, si las personas son generadoras de los resultados organizacionales,
entonces los empleados comprometidos constituyen una ventaja competitiva. De esta
forma, resulta primordial para las organizaciones seleccionar personas altamente

comprometidas y orientadas a una motivacion al logro (Allen y Meyer, 1991).

El compromiso de las personas explican las amplias diferencias entre los empleados
excelentes y empleados promedio. Ademds si se logra que los empleados estén muy
identificados e implicados en la organizacién donde laboran, mayores seran las
probabilidades de que permanezcan en la misma. Es asi como altos niveles de compromiso
posibilitaran que se mantengan las capacidades colectivas generadas y las ventajas

sostenibles que la organizacion ha alcanzado.

Segiin Allen y Meyer (1991), el Compromiso Organizacional es un estado
psicolégico que caracteriza la relacion entre una persona y una organizacion. la cual
presenta consecuencias respecto a la decision para continuar en la organizacion o dejarla.
También en un estudio de Neubert y Cady (2001). definen este concepto como la tendencia
de un individuo a permanecer dentro de la empresa. Es por eso que el Compromiso €s un

tema que ha interesado desde hace mas de dos décadas a los directivos y a los estudiosos
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del comportamiento humano en las organizaciones. Ahora y cada vez mas en el futuro, el
compromiso de los empleados con la organizacion constituird un activo primordial para

ésta.

El compromiso de las personas explican las amplias diferencias entre los
empleados excelentes y empleados promedio. Ademas si se logra que los empleados estén
muy identificados e implicados en la organizacion donde laboran, mayores seran las
probabilidades de que permanezcan en la misma. Es asi como altos niveles de compromiso
posibilitaran que se mantengan las capacidades colectivas generadas y las ventajas

sostenibles que la organizacion ha alcanzado.

Para el area de Recursos Humanos, la importancia del Compromiso Organizacional
asociado a un Clima Organizacional que van de la mano, se debe principalmente a se
observa que hay un impacto en las actitudes y conductas del empleado tales como
aceptacion de metas, valores y cultura de la organizacion, menor ausentismo, alta retencion

de personal, alto motivacion entre otros.

Es asi como el Compromiso Organizacional pudieran estar altamente relacionados
con conceptos tales como: lealtad, compromiso del empleado y retencion ya que pudieran
estar interrelacionados. Las organizaciones que fracasen en el monitoreo de su retencion de
empleados correran el riesgo de perder su talento critico clave. Por ello, las organizaciones
deberan afrontar el desafio de hacer de la retencion de los empleados un imperativo
estratégico. Los lideres de las empresas deberan manejar esta prioridad comercial.
Actualmente, el entorno siempre cambiante, global y tecnologicamente exigente, implica
que encontrar y retener talento se convierta en una verdadera ventaja medular. Las
empresas que triunfen seran aquellas mds capaces de atraer, formar y retener individuos con

capacidad, perspectiva y experiencia suficiente para conducir un negocio global.

Es importante sefialar que entre las agencias de publicidad del pais se encuentra
Gmark, que cuenta con un talento humano calificado en Mercadeo y Ventas y que manejan
distintos clientes a nivel nacional. Gmark, es una empresa que inicia sus operaciones en el
afio 2005 que busca impulsar y modificar las conductas de los consumidores en los puntos

de ventas de los clientes ellos pudieran ser: supermercados, kioskos, material POP,
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publicidad, entre otros; a través de conceptos creativos, promociones y planes de incentivos
con alto contenido grafico. Sin embargo, Gmark, hasta el momento no posee un
conocimiento de sus empleados en términos de compromiso, ni ha logrado activar retencion
de su talento interno. no ha logrado incentivar comportamientos que repercuten en lograr

mejores resultados organizacionales y mantener la retencion de su gente.

En este sentido, el presente trabajo de investigacion se orienta en determinar ;Qué
nivel de Compromiso Organizacional presentaron los actuales empleados de la empresa

Gmark?, ;Qué factores influyeron en la retencion de talento de los empleados en Gmark?




JUSTIFICACION

Las empresas que maximizaran el retorno de su inversion en gestion del talento
seran aquellas cuyo enfoque esté dirigido a la retencion del talento y a ganarse el
compromiso de los empleados. Es por ello que, segin Arciniega (2002). el Compromiso
Organizacional se ha convertido en una de las variables més estudiadas por la Psicologia
Organizacional, debido a que varias investigaciones han demostrado que el COMPromiso
con la organizacion suele ser el mejor indicador para predecir el nivel de rotacion y
ausentismo laboral, incluso mas que la misma satisfaccion laboral. Para los estudiosos del
comportamiento humano en las organizaciones de publicidad y mercadeo, la blisqueda de
indicadores que permitan predecir con una probabilidad satisfactoria el buen desempefio
laboral de un colaborador, es, ha sido, y serd, una de las principales lineas de investigacion.
Mas importantes ain han sido las evidencias de que las organizaciones cuyos miembros
poseen altos niveles de compromiso son aquellas que registran altos niveles de desempefio

y productividad asi como también bajos indices de retencion (Allen y Meyer, 1991).

Por esta razodn, el conocimiento que tenga la organizacién de sus miembros en
cuanto a estos aspectos permitird obtener una mayor alineacion entre los objetivos
individuales y organizacionales. “aunque las personas puedan tomarse como recursos, es
decir, como portadores de habilidades, capacidades, conocimientos, motivacion para el
trabajo. comunicabilidad, etc., no debe olvidarse que las personas son portadoras de
caracteristicas de personalidad. expectativas, objetivos individuales, historias particulares,

etc”. (Chiavenato 1., 2001. P.95).

Por otra parte, esta investigacion es una gran herramienta para la direccion del
departamento de Recursos Humanos pues permite entender las percepciones del empleado
sobre si mismo. su trabajo y su organizacién. También ayuda a que los directivos alcancen

la ventaja de conocer qué retiene a los empleados en la organizacion a través de los
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resultados obtenidos y de esta manera, crear estrategias para alcanzar beneficios
econémicos sostenibles en el tiempo y no presentar altos niveles de rotacion que es lo que

actualmente se esta presentando.

Adicionalmente, el presente trabajo de investigacion contribuye a que la
organizaciéon logre aprovechar al maximo su talento critico disponible, adquiera mayor
productividad, orgullo de pertenencia y facilite ]a renovacion del capital humano. De igual
forma, representard un aporte teorico significativo en este tema y sobre todo en lo
relacionado con la retencién laboral. Ademas los resultados del mismo pueden contribuir a
que otras organizaciones puedan generar estrategias distintas a las que han implementado

hasta el momento sobre el compromiso organizacional de sus empleados.
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OBJETIVOS

Objetivo General

Evaluar el Compromiso Organizacional presente en los empleados de Gmark C.A, tomando

en consideracion el clima organizacional en que laboran y su relacion con el liderazgo.

Objetivos Especificos

= [dentificar el tipo y nivel de compromiso presente en los empleados de Gmark, C.A

= Determinar el tipo y nivel de compromiso presente en los empleados de Gmark,

Lk

= Analizar el tipo y nivel de compromiso presente en los empleados de Gmark, C.A
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

Antecedentes de la Investigacion

Krevlyn (2004), al analizar los factores que inciden en el Clima Organizacional,
bajo el enfoque de modelo de sistema viviente en la empresa INVENSICA; se encontré que
el comportamiento de un empleado no es una resultante de los factores organizacionales
existentes., sino que depende de las percepciones que tenga el empleado de estos factores.
Estas percepciones dependen en buena medida de las actividades, interacciones y otra serie
de experiencias que cada miembro tenga con la empresa. De ahi que el Clima

Organizacional refleje la interaccion entre caracteristicas personales y organizacionales.

Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se originan en
una gran variedad de factores: Unos abarcan los factores de liderazgo y précticas de
direccion. otros factores estan relacionados con el sistema formal y la estructura de la
organizacién y otros son las consecuencias del comportamiento en el trabajo. Por otro lado,
los equipos de alto desempefio estdn realmente comprometidos con sus propositos,

objetivos y enfoque en la habilidad, responsabilidad y compromiso de cada integrante del

equipo.

Esta investigacion considera el término de identidad como el sentimiento de
pertenencia a la organizacién siendo un elemento importante y valioso dentro del grupo de
trabajo. En general. es la sensacién de compartir los objetivos personales con los de la
organizacién. Este concepto apoya la idea del compromiso afectivo el cual se refiere a la

convergencia entre los valores organizacionales y los valores personales (Krevlyn, 2004).
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Asi mismo, Figueira, Gretty y Sanz (2007) al evaluar la Relacion entre
Compromiso Organizacional y Resistencia al Cambio en la empresa Grupo Hermanos
Camacho, se pudo determinar la relacion existente entre el compromiso organizacional y la
resistencia al cambio dentro del departamento de ventas de la empresa Grupo Hermanos

Camacho, en el marco de la automatizacion de sus principales funciones para el afio 2007.

Se determind que los empleados de la empresa poseen un nivel medio de
compromiso organizacional, donde especialmente el componente afectivo, se corresponde
con un nivel alto de compromiso a pesar de que el compromiso global se ubica en un nivel
medio. También las resistencias que tienen que ver con el caracter sagrado que se le otorga
a las cosas y la identificacion con la situacion de aquel momento, presentaron asociaciones
estadisticamente significativas con los elementos del componente afectivo, tales como la
identificacion con la organizacion y el involucramiento afectivo que posee el empleado con

la misma.

Este trabajo ademas de estudiar la misma variable de la presente investigacion,
compromiso organizacional, exponiendo conceptos y teorias necesarias para el desarrollo
del tema, también presenta un instrumento disefiado por Allen y Meyer (1991) que sera de

gran utilidad para alcanzar el objetivo general de esta investigacion.
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Bases Teoricas

Las organizaciones se refieren a entidades o grupos sociales las cuales implican un
proceso. La organizacion determina la estructura de las relaciones que deben existir entre
las funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un
organismo social, con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos
establecidos. Estos elementos pueden ser la burocracia, la especializacion de las tareas, la

departamentalizacion, la cadena de produccion, la descentralizacién y la formalizacion.

Es importante resaltar las principales teorias administrativas y sus enfoques. Por un
Jado, la Teoria de la Administracion Cientifica de Frederick Taylor (1856-1915) la cual se
basaba en la biisqueda de la mejor manera de ejecutar el trabajo a través de los estudios de
los tiempos y movimientos y de la forma mas adecuada para remunerar a los trabajadores
con el objetivo de incrementar la productividad. También introdujo el sistema de incentivos
de trabajo diferencial para motivar al personal enfocado en las recompensas de tipo
material. Taylor pensaba que para aplicar la administracion cientifica era necesaria una
revolucién mental tanto en la mente del trabajador como en la de la gerencia misma. La
Gerencia debia buscar cientificamente los mejores métodos de trabajo a través del

entrenamiento y de los tiempos o movimientos.

Por otro lado. la Teoria Clasica de Henri Fayol sefialaba que la administracion es un
cuerpo de conocimiento autonomo aplicable a todas las formas de la actividad humana, es
decir. establecio y fundamento el concepto de la universalidad de la administracion. Segin
su teoria, los aspectos organizacionales se analizan de arriba hacia abajo (de la direccion a
la ejecucion), se debia ensefiar a los trabajadores las diferentes teorias y pensamientos
administrativos para darles una vision administrativa a su trabajo, la empresa se debia

centrar en los objetivos a largo plazo y establecer una comunicacion lateral
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Liderazgo

Es el conjunto de capacidades que una persona tiene para influir en la mente de
las personas o en un grupo de personas determinado, haciendo que este equipo
trabaje con entusiasmo, aunque la realidad sea diferente, en el logro de metas y
objetivos. También se entiende como la capacidad de tomar la iniciativa,
gestionar, convocar, promover, incentivar, motivar y evaluar a un grupo o

equipo. (John Maxwell; 2010; 79)

Pero, ahora bien, se referird un poco a lo que es el liderazgo situacional donde
Kenneth Blanchard y Paul Hersey plantean en su modelo de Liderazgo Situacional, que los
gerentes deben utilizar varias formas de liderazgo, dependiendo de la situacion en la que se

encuentren.

Por ello sefialan que El Liderazgo Situacional permite el analisis de la situacion y la
evaluacion de las necesidades para que se identifique el estilo que se mejor se adapte a la
situacion planteada. Este modelo tiene en cuenta para su aplicacion las capacidades de los

empleados en sus areas de trabajo y su compromiso con las tareas.

El Liderazgo Situacional se aplica dependiendo de las personas y varia de acuerdo a
las caracteristicas de cada empleado, dando una orientacion diferente incluso a la misma

persona en situaciones distintas.

El Liderazgo Situacional se basa en dos variables: la cantidad de direccion
(conducta de tarea) y la cantidad de apoyo socio-emocional (conducta de relacion) que el
directivo debe proporcionar a sus colaboradores para lograr los objetivos de la
organizacion, teniendo en cuenta el nivel de madurez profesional y psicologica de aquellos
y las caracteristicas especificas de cada situacion: tipo de funciones y tareas a realizar,
complejidad del problema a resolver, grado de dificultad de los objetivos a alcanzar, cultura
empresarial, normas y politicas de la empresa. expectativas de la direccion y de los
trabajadores, caracteristicas personales y profesionales de jefes, compaiieros vy

colaboradores, y diversos factores del entorno que influyen en la organizacion.



Liderazgo y su influencia en el compromiso organizacional

De acuerdo con Ahumada (2004), autor especialista en liderazgo v compromiso
organizacional describe que el contexto en el que se mueven las organizaciones durante los
altimos tiempos, se ha caracterizado por los frecuentes cambios discontinuos e
impredecibles. Por lo que se requiere que se amolden a los nuevos y acelerados cambios
que exige el mundo global. Es claro que la adaptacién que deben tener las empresas a su
ambiente y el innegable hecho que acusa que deban competir con otras es un aspecto que
hace que el tema del liderazgo preocupe cada vez méds a la teoria y a la practica
organizacional, dado que del buen ejercicio de éste se obtendrian mejores indicadores de
eficacia y competitividad y a su vez un alto nivel de compromiso de los empleados a su
empresa, ademas se ha de constituir en "uno de los elementos maés representativos de la
dindmica que caracteriza el ser y el quehacer organizacional actual". Es asi que, como
resultado de esto, las empresas parecen haber centrado su atencion en el liderazgo como

una ventaja competitiva que muchas veces se hace atractiva al talento humano.

En relacion con lo expuesto, existe un acuerdo generalizado que establece que el
éxito o fracaso de cualquier organizaciéon dependera, en buena medida, de la calidad de sus
lideres. Por tanto, no es una sorpresa que, en el mundo empresarial de hoy, se invierta una
importante parte del presupuesto anual en la formacion de directivos con la finalidad que se

conviertan en auténticos lideres de sus seguidores.

Para Berson (2003), se puede conceptualizar el liderazgo como la capacidad de
influir en un grupo para que consiga sus metas, pero independientemente de la
conceptualizacion de éste el tema del liderazgo es uno de los que mads investigacién ha
generado en el ambito de la psicologia social de las organizaciones, debido a su

consideracion como factor significativo en el funcionamiento y éxito de las empresas.

Por otra parte, son muchos los autores que han proporcionado una perspectiva sobre
el tema del liderazgo y su compromiso, especialmente en relacién a la capacidad de poder
distinguir, por una parte, a los lideres de los que no lo son y, por otra, los lideres eficaces de
los ineficaces. En este sentido, una de las tipologias mas aceptadas al respecto es clasificar

al liderazgo y como poderla identificar en un contexto organizacional.



Liderazgo Transformacional y Transaccional

No es un tema menor resaltar que. en los ultimos 20 afios. el liderazgo
transformacional y transaccional han generado y acumulado un substancial cuerpo de
investigaciones, siendo el estilo transformacional uno de los que mas apoyo empirico ha
recibido, ademds de influenciar la literatura existente sobre liderazgo. Asimismo, existen
otros estudios que han encontrado que éste es un fuerte predictor de indices de rendimiento

tanto individual como organizacional.

Ahora bien, es Burns (1978) quien hace la distincion e introduce ambos conceptos
en su abordaje del liderazgo politico. Para éste, la diferencia entre un estilo transaccional y
uno transformacional radica en lo que los lideres y seguidores ofrecen uno a otro. Los
lideres transformacionales ofrecen un propdsito que trasciende las metas a corto plazo y se
enfoca en necesidades internas de orden mayor. En contraste, los lideres transaccionales se
focalizan en el adecuado intercambio de recursos. Es decir, si el lider transformacional
provoca que los seguidores se identifiquen con sus necesidades, el transaccional

proporciona a los seguidores algo que ellos desean a cambio de algo que el lider quiere.

A su vez, Bass (1985) utiliza la conceptualizaciéon de Burns (1978) para erigir su
teoria de liderazgo transformacional, pero con diversas modificaciones y elaboraciones. En
primer lugar, Bass no concuerda con Burns respecto que los dos estilos de liderazgo
mencionados representen los extremos de un continuo (en el que si un lider tenia estrategias
transformacionales altas, se esperaba que las otras conductas fuesen bajas), argumentando
que €stos son conceptos independientes y que los mejores lideres conjugan los dos. En
segundo lugar, Bass elaboré su desarrollo teérico sobre la base de los comportamientos
manifiestos que se evidenciaban en ambos tipos de liderazgo, identificando ocho
dimensiones, de las cuales tres corresponden a la orientacion transaccional, cuatro a la

transformacional y una dimensién de no liderazgo (laissez faire).

El liderazgo transformacional, tal como se menciona arriba, consta de cuatro

dimensiones:

e Carisma o influencia: idealizada es el grado en que el lider enfatiza la confianza.

toma una posicién en momentos y aspectos complicados, resalta la importancia y
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proposito del compromiso, estdn conscientes de las consecuencias éticas de sus
decisiones y se relacionan con sus seguidores a un nivel emocional.

Motivacion inspiradora: alude al grado en que el lider es capaz de articular una
vision atractiva del futuro, desafian a sus seguidores a obtener estandares altos,
hablan con entusiasmo, optimismo y motivan y dan significado a lo que es
necesario hacer.

Estimulacion intelectual: se caracteriza por el desafio de supuestos, toma de riesgos,
peticion de ideas a los seguidores:; estimulan y animan la creatividad en sus
subordinados.

Consideracion individualizada: se refiere al grado en que el lider trata a los demas
como individuos; toman en cuenta las necesidades individuales, las capacidades y

aspiraciones; escuchan con atencion, aconsejan y ensefian.

Por su parte. el estilo transaccional consta de tres tipos de estrategia.

Recompensa contingente: es el grado en que el lider establece transacciones o
intercambios constructivos y positivos con sus seguidores por el esfuerzo realizado,

es decir, prometen recompensas por el buen desempefio y reconocen los logros.

Administracion por excepcién: originalmente se refiere al grado en que el lider
emprende acciones correctivas sobre la base de los resultados de las transacciones
con sus seguidores. No obstante, Hater y Bass (1988) reportaron evidencia
suficiente para dividir administracién por excepcion en: Activa y Pasiva. La
diferencia entre éstas radica en el tiempo en que el lider decide intervenir. Los
lideres activos monitorean el comportamiento del seguidor, anticipan problemas y
toman acciones correctivas antes que se creen serios problemas y los intercambios
(transacciones) en este tipo de estrategia estan disefiados para animar activamente a
los seguidores a evitar cometer cualquier error. Los lideres que utilizan una
estrategia de administracion pasiva esperan hasta que surjan los problemas para

recién tomar acciones.

2
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Una forma final es el estilo laissez-faire o no liderazgo - denominado por Robbins
(2004) Politica de no Intervencion- que resulta en la ausencia o evitacion del liderazgo. vale
decir, abdican a sus responsabilidades, son reacios a tomar decisiones, vacilan al tomar
acciones y estan ausentes cuando se les necesita. Aunque este estilo se parece algo a la
administracion por excepcion pasiva representa la carencia de cualquier liderazgo
(transformacional o transaccional), por lo tanto, deberia ser tratado separadamente de las

otras dimensiones transaccionales.

Por otra parte, se han realizado diversas investigaciones para observar la relacion que se
da entre estos conceptos y variables e indicadores organizacionales. Por ejemplo. se han
examinado y establecido los efectos positivos de la estrategia transformacional y
transaccional sobre variables como: satisfaccion laboral del seguidor v satisfaccion con el
lider, motivacion, rendimiento del lider en el trabajo, rendimiento del grupo u organizacion
y efectividad del lider; también se ha analizado la influencia que tienen sobre clima laboral
y productividad, entre otros. Por tanto, se podria establecer que la estrategia
transformacional y transaccional son las que actualmente dominan la investigacion sobre

liderazgo.
Teorias Conductuales Clasicas de Liderazgo

Las Teorias Conductuales Clasicas surgen como respuesta, en un principio, a la
incapacidad del enfoque de los rasgos -teorias que consideraban que ciertas cualidades y
caracteristicas personales diferenciaban a los lideres de los demads, de distinguir a los lideres
de los que no lo eran y a los lideres eficaces de los ineficaces. Esta corriente tedrico-
experimental postula que son las conductas las que distinguen a la persona que es lider. La
implicacion practica era que si este tipo de conductas particulares existian, entonces el

liderazgo podria ser ensefiado.

En términos mas especificos, los afios 40 se caracterizaron por la gran importancia
concedida al campo del liderazgo. Es asi que realizando investigaciones en un grupo de
investigadores de la Universidad de Ohio encabezado por personalidades como Stogdill,
Shartle y Hemphill (finales de los 40 aproximadamente), los cuales estaban decepcionados

de los resultados de los estudios provenientes del enfoque de rasgos, descubrieron
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indicadores conductuales de liderazgo efectivo. Aunque tras un largo periodo mas de 1000
categorias comportamentales fueron estudiadas, finalmente Shartle y Hemphill (2005)
terminaron en dos que daban cuenta de la mayor parte de la conducta del lider. Se
denominaron Iniciacién de Estructura que "se relaciona con el grado en que el supervisor

(lider) facilita o define las interacciones del grupo encaminadas a la obtencion de la meta”.

A lo que hacen referencias estos autores es que se incluyen estandares definidos de
ejecucion, confirman que los subordinados comprendan dérdenes y tareas, que sigan los
procedimientos operativos establecidos, asignan tareas concretas y enfatizan el
cumplimiento de plazos; y Consideracion, que alude al grado en el cual el lider muestra
preocupacion y respeto por sus seguidores, busca su bienestar y les expresa apreciacion y

apoyo.

Las conclusiones de hablar de liderazgo llevan en su gran mayoria a hablar de los
distintos estilos de liderazgo que marcan un alto nivel en la Consideracion y Estructura da
lugar a resultados positivos. No obstante, es importante indicar que, hasta el advenimiento
de la teoria de liderazgo transformacional estas dos dimensiones dominaron la
investigacion. Tal como Fleishman (1995) sefial6 "Consideracién e Iniciacion de Estructura

han probado estar entre los mas robustos conceptos de liderazgo".
Liderazgo y Clima Organizacional

En los albores de los aflos sesenta del pasado siglo, personalidades como Likert y Mc
Gregor proponen el concepto de "clima organizacional” (conocido igualmente como clima
laboral), debido al interés en estudiar el modo en que los directivos y los responsables
organizacionales creaban el clima en el que los subordinados llevaban a cabo sus tareas, la
manera en que lo hacian, el grado en que resultaban competentes en su ejecucion y su
capacidad para que las acciones que llevaban a cabo ejerciesen una influencia positiva y

ascendente en el contexto organizacional.

En este sentido, es posible notar que ya desde esa época era posible avizorar la profunda
relacion que se daba entre liderazgo y clima, afectando. incluso, al desempefio de la

organizacion en su totalidad.



Ahora bien, se tiene que el concepto de "clima laboral" alude a "los factores
ambientales percibidos de manera consiente por las personas que trabajan en las
organizaciones, los cuales se encuentran sujetos al control organizacional y que se traducen
en normas y pautas de comportamiento”. A su vez, Reichers y Schneider (1990) definen
clima como: "las percepciones compartidas por los miembros de una organizacion respecto

de las politicas, las practicas y los procedimientos, tanto formales como informales. propios

de ella".

Por otra parte, se ha comprobado que los cimientos de un buen clima laboral se
relacionan, en términos generales, con el adecuado desempefio de la organizacion, y mas
especificamente con los siguientes indicadores, entre otros: conciliacién del trabajo con la
vida familiar, prestaciones de tipo social, satisfacciéon en el puesto de trabajo y calidad
directiva (liderazgo). En relacion a este Gltimo, se sefiala que goza de tal relevancia que, sin

duda, es el aspecto que mas incide en el clima.

En esta misma perspectiva, se indica que el estilo de liderazgo que exhiba la jefatura
influird sobre el clima, y que éste, a su vez, lo hard sobre la creatividad y productividad. Por
ejemplo, los lideres transformacionales fomentan relaciones cercanas con sus subordinados,
caracterizadas por una pequeiia distancia de poder y por la consideracion individualizada de
las necesidades y capacidades de sus miembros, de manera de ofrecer desafios y

recompensas motivantes.

Estas relaciones son sostenidas por valores como la confianza, honestidad, apertura y
cuidado mutuo y por la riqueza de la comunicacion verbal entre lideres y miembros.
Ademas, los lideres transformacionales comunican una vision a sus subordinados e
incrementan el compromiso de éstos con la vision, mediante la calidad de las relaciones
interpersonales. La apertura y la cercania, serian un resultado de éstas y deberian tener un

efecto sustancial en el clima percibido.

En consecuencia, los planteamientos hechos hasta el momento dejan claro que el
liderazgo es, sin duda, una variable que tiene una importante influencia sobre el clima, y
que éste corresponderia a un conjunto de percepciones compartidas, no obstante, Zohar y

Luria (2004) proponen que el clima organizacional seria una representacion socialmente
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construida y compartida de aquellos aspectos del ambiente laboral que informan sobre los
roles de comportamiento especificos que son recompensados y apoyados en cualquier
organizacién, en contraste con una observacion pasiva de procedimientos formales y

practicas aisladas.

Es asi que, los indicadores perceptuales mas relevantes son: las politicas formales e
informales y las practicas y procedimientos organizacionales. Esta descripcion refleja la
direccion actual que ha tomado la investigacion sobre clima, la cual esta asociada mas con
facetas especificas que con indices globales. Estos indicadores especificos proporcionan
medidas convergentes de las percepciones de los empleados, respecto de las politicas,

précticas y procedimientos que son relevantes.
Liderazgo y Satisfaccion Laboral

Segun Peird (2000), la satisfaccion laboral (o satisfaccion con el trabajo) se trata de la
actitud relacionada con el trabajo. Aunque el estudio sistemdtico de su naturaleza y sus
causas comienzan recién en la década de los treinta, algunos autores ya habian estudiado
diversas actitudes de los empleados frente a diferentes aspectos del trabajo. Por ejemplo, el
problema de la reduccién de la fatiga fue uno de los primeros en tratarse. A continuacion de

éste, se investigaron asuntos como las horas de trabajo y los descansos.

Respecto de su delimitacion conceptual, subrayamos que la satisfaccion laboral es una
actitud y que, si bien se han propuesto diferentes definiciones, buena parte de ellas han
puesto el énfasis en el componente afectivo de las actitudes (se refiere a las emociones o
sentimientos que suscita el objeto actitudinal), sin considerar como se deberia, los
elementos cognitivos (creencias sobre las caracteristicas positivas o negativas del objeto
actitudinal) y conductuales (alude a las conductas o experiencias pasadas relacionadas con

el objeto de actitud).

Por esta razon, es que en los Gltimos afios se ha propuesto una redefinicion que trata de
estudiar esta actitud de una manera mas comprehensiva, vale decir, considerando el
componente cognitivo, ya que parece 16gico tener en cuenta que la satisfaccion laboral
depende de lo que las personas sienten y piensan con respecto a su trabajo. Desde esta

perspectiva. se conceptualiza como "un estado interno que es expresado, por la evaluacion
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afectiva y/o cognitiva de las experiencias de trabajo. de manera favorable o desfavorable".
Las respuestas conductuales derivadas de esta evaluacién quedan excluidas de la definicién,

ya que suelen considerarse como consecuencias de la satisfaccion labora (Rios. I: 2000;

p.145).

Por otra parte, autores como Bravo, Peiré y Rodriguez (1996) consideran que es
necesario adoptar un enfoque mas amplio, de manera que la definen como una actitud o un
conjunto de actitudes desarrolladas por la persona hacia su experiencia y su situacion de
trabajo. Dichas actitudes pueden referirse al trabajo en general o a facetas especificas del

mismo,

Dentro de esta altima postura, especificamente la que alude a la satisfaccion
conformada por "facetas especificas", Misener, Haddock y Gleaton (1996) establecen que,
¢ste es un constructo multidimensional que comprende aspectos particulares de la
satisfaccion relacionadas con el pago, el trabajo, la supervision, las oportunidades
profesionales, los beneficios, las practicas organizacionales y las relaciones con los demas

trabajadores.

Por tanto, la forma de ver la satisfaccién como una actitud general es amplia, pero es
necesario recordar que el trabajo de una persona es mucho més que las actividades obvias
de barajar documentos, esperar clientes 0 manejar un vehiculo, requiere también tener trato
con los compaiieros y los jefes, obedecer las reglas y costumbres de la organizacion,
cumplir con los criterios de desempefio, etc. Por tanto, ambas perspectivas pueden ser
complementarias y contribuir a la obtencién de un cuadro completo de la satisfaccion

laboral.

Estos nuevos enfoques también tienen en cuenta la naturaleza claramente psicosocial de
este proceso, es decir, la interaccion del individuo con los factores de su ambiente. De esta
manera, frente a los que defienden que la satisfaccion laboral es una cuestion que depende
de la personalidad de los trabajadores, hay autores que postulan que lo que realmente
influye en el grado de satisfaccion es la interpretacion que hace el individuo de las
circunstancias de su ambiente de trabajo, interpretacion en la que tienen injerencia tanto los

factores personales como los del entorno.



Por otra parte. un aspecto que no puede ser objeto de soslayo es que, si bien el liderazgo
ejerce un efecto significativo sobre la satisfaccion laboral -como quedo de manitiesto en los
estudios expuestos- no puede ser utilizado livianamente, sino que se debe atender a las
necesidades del momento y evaluar qué estilo/s es el mas eficaz para esa situacion en
especial. Foong (2001) manifiesta que es muy importante que la jefatura sea entrenada y re-
entrenada para incorporar los estilos de liderazgo dentro de sus habilidades directivas,
siendo esto absolutamente posible, ya que el liderazgo es un conjunto de practicas

observables y entrenables que tienen un gran impacto sobre el éxito de una organizacion.

Por tanto, se podria establecer que el liderazgo haria las veces de antecedente de
variables asociadas con resultados organizacionales. en este caso particular, la satisfaccion.
A su vez, cuando ésta es evaluada de buena manera tendra efectos potenciales positivos-que
pueden aparecer 0 no, mas que consecuencias directas sobre aspectos como rendimiento v
productividad, conductas extra-rol, absentismo, rotacion, etc., que, en caso contrario,
generan altos costes para la organizacion. Por otra parte, se podria afirmar que, la
satisfaccion laboral ejerce un efecto moderador entre las conductas de liderazgo y los

"efectos potenciales".

Ahora bien, segin (Alves, J, 2011) el liderazgo debia ser una cualidad innata y es
necesario que determinadas caracteristicas estén presentes, pero esto no es verdad en el
sentido contrario, esto es, por el hecho de que una persona posea determinadas

caracteristicas que también poseen los lideres. no significa que deba serlo automaticamente.



De acuerdo con Martens (1987) las cualidades de un liderazgo eficaz pueden ser las que

se indican a continuacion:

1. Asertividad

[

. Empatia

3. Habilidades de comunicacion

4. Autocontrol

5. Confianza en los demas

6. Persistencia

7. Flexibilidad

8. Aprecio de los demas

9. Ayudar a los demas a desarrollarse
10. Ser persistentes y responsables

11. Procurar identificar los problemas en sus estados iniciales

Las Organizaciones

“Una organizacion es un sistema de actividades conscientemente coordinadas,
formado por dos 0 més personas, cuya cooperacion reciproca es esencial para la
existencia de aquélla. Una organizacion sélo existe cuando hay personas
capaces de comunicarse, estin dispuestas a actuar conjuntamente y desean

obtener un objetivo comun. ” (Chiavenato, 2001 : 7).

Seguin Gibson (1997), una organizacion es una unidad coordinada formada por un
minimo de dos personas que trabajan para alcanzar un objetivo o conjunto de objetivos

comunes. Las organizaciones se componen de personas juridicas que permiten que la



sociedad alcance logros que no podrian obtener actuando de manera independiente.
También Rodriguez Fernandez (1998), afirma que toda organizacion seria un sistema social
y técnico artificial en permanente proceso de cambio, un ecosistema que desarrolla su
actividad en continua interaccion con el entorno, una fuente de satisfaccion o insatisfaccion
para los miembros que la constituyen y finalmente la imagen mds vigorosa y con mayor

presencia de nuestra sociedad.

Para Stoner (1996), la definicion clasica de organizacién es un sistema de
actividades o fuerzas conscientemente coordinadas de dos 0 mas personas. En el aspecto de
coordinacion consciente de esta definicion estdn incorporados cuatro denominadores
comunes a todas las organizaciones a saber: La coordinacion de esfuerzos, un objetivo

comun, la division del trabajo y una jerarquia de autoridad.

Estos conceptos sobre las organizaciones sirven de base para el entendimiento de

cada uno de los puntos a desarrollar en la presente investigacion.
Las Organizaciones como Sistemas Sociales

La organizacion nace de la necesidad humana de cooperar debido a que los hombres
se vieron obligados a colaborar para lograr sus objetivos personales debido a sus
limitaciones fisicas, biologicas, psicolégicas y sociales. De esta manera, la organizacion se
encuentra inmersa en un organismo social con cierto grado de complejidad. El hombre
depende de las organizaciones para nacer, vivir, aprender, trabajar, obtener los productos y
servicios que necesita, etc. Es por eso que las organizaciones son unidades sociales (o
agrupaciones humanas) intencionalmente construidas y reconstruidas para lograr objetivos

especificos.

Una organizacién no constituye una unidad lista y terminada, sino un organismo

social vivo y cambiante.
Las Organizaciones como Sistemas Abiertos

La organizacién es un sistema abierto y complejo porque existen varios agentes
implicados en su desarrollo, funcionamiento y estructuracién. En esta dltima influye tanto

la sociedad como los diferentes sistemas que la forman (politico, social, etc.). De esta
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manera, se presenta la organizacién como un ser viviente. Seglin el autor Morgan (1990),
cuando se habla de las organizaciones como si fueran organismos, pensamos en ellas como
sistemas vivos, existiendo en un medio ambiente del cual dependen para satisfacer sus
necesidades. Se puede observar que en el mundo organizacional, es posible identificar
distintas especies de organizaciones en diferentes clases de ambientes o entornos y que
ademas ciertas especies de organizaciones estin mejor adaptadas a unas condiciones

especificas ambientales que a otras.

Se considera a las organizaciones como sistemas abiertos destacando los procesos
de adaptacion de la organizacién al entorno, el ciclo de vida organizacional, los factores
que influyen en la salud y el desarrollo de las organizaciones y las relaciones entre las

especies y su ecologia.

Es asi como surge el descubrimiento de las relaciones entre los individuos y su
ambiente laboral con la bisqueda de cudles son las necesidades humanas que la
organizacion debe satisfacer para motivar a los trabajadores pero también para entender el
cambio en la organizacion como funcién de sus relaciones con el ambiente social mas
amplio o para concebir sin dificultad diversas especies de organizaciones y los procesos

evolutivos de los que emergen.

El analisis de las organizaciones vivas revela lo general en lo particular y muestra
las propiedades generales de las especies que son capaces de adaptarse y sobrevivir en un
ambiente tipico. Los sistemas vivos sean individuos u organizaciones son analizados como
sistemas abiertos que mantienen un continuo intercambio de materia/energia/informacion
con el ambiente, es decir, el sistema abierto como organismo es influenciado por el medio

ambiente e influye sobre €I, alcanzando un equilibrio dindmico en ese sentido.

Las organizaciones poseen una caracteristica particular de los sistemas abiertos y es
que poseen un comportamiento probabilistico v no deterministico debido a que la
organizacion es afectada por el ambiente y dicho ambiente es potencialmente sin fronteras e
incluye variables desconocidas e incontroladas. El comportamiento humano nunca es

totalmente previsible ya que las personas son complejas respondiendo a diferentes
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variables. Por esto, la administracién no puede esperar que consumidores, proveedores,

agencias reguladoras y otros, tengan un comportamiento previsible.

De acuerdo con Morgan (1990), una de las mas importantes ventajas de considerar a
la organizacién como un organismo reside en el énfasis dado al entendimiento de las
relaciones entre la organizacién y su entorno o ambiente empleando la imagen de un
organismo en constante relacion con su entorno lo que implica tener una visién abierta v

flexible de la organizacion.

La segunda ventaja es la importancia que tiene en el objetivo clave o principal tarea
que debe afrontar cualquier organizacion el cual estd centrado en que la direccion de
organizaciones puede aumentarse generalmente a través de una sistematica atencion a las
necesidades que deben ser satisfechas para que la organizacion sobreviva, Este enfoque de
las necesidades permite ver las organizaciones como procesos interactivos que han de estar
tan equilibrados internamente como en su relacién con el entorno. Por esto se pueden
observar las dimensiones de la organizacion (estrategia, estructura, tecnologia, direccion,
etc.) como subsistemas con necesidades vitales que deben satisfacerse de una forma

mutuamente aceptable; de lo contrario, la salud del sistema entero sufre.

Como tercera ventaja principal es el lograr identificar las distintas especies de
organizacion, considerando el hecho de que en una organizacién siempre tenemos diversas

de opciones.

Una cuarta ventaja es que resalta la virtud de la forma orgénica de la organizacion
en los procesos innovadores. Si la innovacién es prioritaria entonces las formas de
organizaciones flexibles, dindmicas, matriciales y organicas seran superiores a las de

formas mecanicistas y burocraticas.
Las Organizacion como Cultura

Morgan (1990) primero sefiala que el concepto de cultura se refiere a los modelos
de desarrollo reflejados en un sistema de sociedad compuesto de conocimientos, ideologias,
valores, leyes y un ritual diario. Este autor plantea la idea de que la organizacion en si

misma es un fenémeno cultural que varia segin el estado de desarrollo de la sociedad Y que



la cultura puede cambiar de una sociedad a otra. En realidad, la cultura conforma el caracter
de la organizacién. Ademds representa todo aquello que identifica a una organizacion y la
diferencia de otra permitiendo que sus miembros se sientan parte de ella ya que profesan
los mismos valores, creencias, reglas, procedimientos, normas, lenguaje, ritual y

ceremonias.

De acuerdo a esta imagen, las organizaciones son concebidas como constructoras de
realidades sociales que contienen creencias, rutinas, costumbres que identifican su cultura.
En su entorno, los gobiernos, la religion, los medios de comunicacién y otras instituciones

juegan un papel importante en la conformacién de las opiniones y creencias.

La cultura organizacional se define como el conjunto de valores, creencias,
entendimientos importantes, que los integrantes de una organizacion tienen en comun. La
cultura ofrece formas definidas de pensamiento, sentimiento y reaccién que guian la toma

de decisiones y otras actividades de los participantes en la organizacién.

Ademds, la cultura organizacional "es como un sistema particular de simbolos,
influido por la sociedad circulante, por la historia de la organizacién y por sus lideres
pasados, asi como también por diferentes factores de contingencia.” (Allaire/Firsirotu y
otros, 1992:p.33). Desde este punto de vista la cultura es utilizada de manera diferente por
cada individuo y transformada por ellos, bien sea para la interpretacion de la vida y del
comportamiento dentro y fuera de la organizacion. Es asi como las organizaciones

representan mini-sociedades que tienen sus propios patrones o modelos de cultura y

subcultura.,

S6lo como individuos dentro de una cultura puede haber diferentes personalidades
mientras comparten en comun también con grupos y organizaciones. Es el fenomeno
conocido como cultura colectiva en la cual los patrones de creencias compartidas, divididos
o integrados y soportados por varias normas operativas y costumbres, pueden gjercer una

influencia decisiva en la eficiencia de la organizacién para conseguir los retos que afronta.

La cultura desempefia diversas funciones dentro de una organizacién. En primer
lugar, tiene un papel de definiciéon de limites; es decir, crea diferencias entre una

organizacion y las demas. En segundo lugar, conlleva un sentido de identidad para los

(U8}
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miembros de la organizacion. En tercer lugar. la cultura facilita la generacion del
compromiso con algo mas grande que el interés personal del individuo. En cuarto lugar,

mejora la estabilidad del sistema social.

En definitiva, la cultura es el pegamento social que ayuda a mantener unida a la
organizacion, al proporcionar normas apropiadas para lo que deben hacer y decir los
empleados. Por wltimo, la cultura sirve como mecanismo de control y de sensatez que guia

y modela las actitudes y el comportamiento de los empleados.
El Comportamiento Humano y la Motivacién

En términos generales, la palabra motivo significa el impulso que lleva a la persona a
actuar de determinada manera, es decir, que origina un comportamiento especifico. Este
impulso a actuar puede ser provocado por un estimulo externo que proviene del ambiente o
generado por procesos mentales del individuo. Todos de alguna u otra forma vivimos con
algiin motivo, basado en necesidades primarias (aire, alimento, suefio, etc.) o necesidades
secundarias (autoestima, afiliacion, etc.). Se trata de un sentimiento que nos impulsa a

realizar lo que deseamos para luego sentirnos satisfechos.

De acuerdo a Chiavenato (1994), existen tres premisas que explican el comportamiento

humano:

El comportamiento es causado: Existe una causa interna o externa que origina el

comportamiento humano producto de la influencia de la herencia y del medio ambiente.

El comportamiento es motivado: En todo comportamiento existe un impulso, deseo,

necesidad, tendencia, exposiciones que sirven para indicar los motivos del comportamiento.

El comportamiento estd orientado hacia objetivos: En todo comportamiento humano
existe una finalidad, dado que hay una causa que lo genera. El comportamiento no es causal

ni aleatorio, siempre esté dirigido y orientado hacia algin objetivo.
Teorias de Motivacion

En primer lugar, Taylor plantea una organizacién del trabajo que refleje la motivacion

y propone una serie de acciones para incrementar la productividad tales como: Crear



recompensas economicas, contratar trabajadores hébiles y diestros, realizar un analisis
cientifico, estudiar cada una de las tareas detalladamente en cuanto a su tiempo de

ejecucion, etc.

El modelo de Poder — Afiliacion — Realizacion de Mc Clelland sefialaba que las
personas se pueden agrupar en alguna de las siguientes categorfas como el poder, la
afiliacion y la realizacién al logro dependiendo de cual sea la principal necesidad
motivadora en su vida. Aquellos que se interesan en el poder, buscan cargos de control e
influencia dentro de la organizacion, quienes consideran la afiliacién como lo mads
importante buscan relaciones agradables y disfrutan el ayudar a otros. Por ultimo, los que
buscan la realizacién quieren tener éxito, temen al fracaso, tienen una orientacion hacia el
logro de tareas y son autosuficientes. Es importante resaltar que estas tres necesidades no

son mutuamente excluyentes.

Al mismo tiempo, Mc Gregor defiende la jerarquia de la importancia de las
necesidades siendo sus aportes mas de tipo empresarial. Seglin este autor, las empresas
tienen que proporcionar un empleo estable y seguridad laboral donde se promueva la toma

de decisiones, responsabilidad y desafios.

La teoria de campo de Lewin se basaba en la creencia de que el comportamiento es el
resultado de la reaccion individual al ambiente, estableciendo que la motivacién depende de
la percepcion individual subjetiva sobre la relacién con su ambiente, que el
comportamiento se determina por medio de la interaccién de variables y en tltimo lugar,
que los seres humanos operan en un campo de fuerzas las cuales influyen en la conducta

por lo que las personas tienen diferentes impulsos motivadores en distintos momentos.

También Vroom propone que la motivacién es producto del valor que el individuo
asigna a los posibles resultados de sus acciones y la expectativa de que sus metas se

cumplan.

Por otra parte, la teorfa de Shein se fundamenta en que por naturaleza. el ser humano
tiende a satisfacer diversas necesidades y una vez satisfechas, las mismas pueden

reaparecer. Ademas afirma que estas necesidades pueden variar no sélo de una persona a

otra sino también en una misma persona segiin las diferencias de tiempo y circunstancias.



El psicologo Frederick Herzberg plante¢ la teorfa de motivacién (reconocimiento,
responsabilidad. realizacion personal o logro, el trabajo en si, el progreso 0 ascenso) —
higiene (politica de la empresa, administracion, relaciones interpersonales, condiciones de
trabajo. supervision, status, el salario, seguridad en el puesto), en la cual manifestd que la
relacion que un individuo tiene con su trabajo es bésica y que su actitud hacia el mismo

puede determinar su éxito o fracaso. Afirmé que:

La motivacion y las satisfacciones solo pueden surgir de fuentes internas y de
las oportunidades que proporcione el trabajo para la realizacion personal. De
acuerdo con esta teorfa, un trabajador que considera su trabajo como carente de
sentido puede reaccionar con apatia, aunque se tenga cuidado con los factores
ambientales. Por lo tanto, los gerentes tienen la responsabilidad de crear un
clima motivador y hacer todo el esfuerzo a fin de enriquecer el trabajo.

(Carvajal, Gladys, 2000: P.27).

Por eso Herzberg presumid que existe una relacion entre satisfaccion y productividad
pero la metodologia de investigacién que utilizo sélo se enfocaba en la satisfaccion y no en

la productividad.

Finalmente, una de las teorfas mas importantes de motivacion para el comportamiento
organizacional es la teoria de jerarquia de las necesidades del hombre. propuesta por
Maslow. la cual plantea que el hombre actia por necesidades. “Abraham Maslow concibe
la motivacién humana en términos de una jerarquia de cinco necesidades clasificadas en
necesidades de orden inferior y necesidades de orden superior”. (Maslow, 2000, citado en

Huamani. 2009: P.45).

En cuanto a las necesidades de orden inferior se encuentran las fisiologicas las cuales
son necesidades de primer nivel referidas a la supervivencia: Aire. agua, alimento,
vivienda, vestido, etc. y las de seguridad que se relacionan con la tendencia a la
conservacion frente a situaciones de peligro: El deseo de seguridad, estabilidad y ausencia

de dolor.

Por otra parte, dentro de las necesidades de orden superior se pueden mencionar las

sociales donde el hombre tiene la necesidad de relacionarse o de agruparse formal o



informalmente, las de estima dado que se hace necesario recibir un reconocimiento de los
demds y finalmente, las de autorrealizacion las cuales consisten en desarrollar al maximo el

potencial de cada uno, se trata de una sensacién auto superadora permanente.

Esta teorfa indica que la persona estia en permanente estado de motivacion y que a
medida que se satisface un deseo, surge otro en su lugar. La jerarquia de necesidades de

Maslow se describe como una pirdmide que consta de cinco niveles:

amistad, afecto, intimidad sexual

Seguridad
ﬁsimiggé_&

Grifico No. 1: Pirdamide de Maslow: Jerarquia de Necesidades

Fuente: Piramide de Maslow. Disponible en:

http://es.wikipedia.org/wiki/Pir%C3%A lmide de Maslow

Todas estas teorias de motivacion coinciden en que el empleado busca el
reconocimiento dentro de la organizacién asi como la satisfaccion de sus necesidades y una
vez que satisface estos dos objetivos, su motivaciéon se convertird en el impulsador para
asumir responsabilidades y enfocar su comportamiento laboral al logro de las metas que

permitiran a la organizacion cumplir con su misién con altos niveles de eficacia.

Los primeros niveles pueden ser agrupados como necesidades de déficit y el nivel

superior denominado autorrealizaciéon que no es mas que un nivel de plena felicidad o
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armonia. Las fuerzas de crecimiento conducen a un movimiento ascendente en la jerarquia.

mientras que las fuerzas regresivas empujan las necesidades hacia abajo en la jerarquia.

Es por eso que el comportamiento es la manera en que una persona se conduce. Los
directivos deben preocuparse por el comportamiento en el trabajo de los distintos gerentes y

empleados en busqueda de los objetivos organizacionales.
Proceso Administrativo

La Administracion es la principal actividad que marca una diferencia en el grado
que las organizaciones les sirven a las personas que afectan. En el proceso administrativo se
integran diversos recursos dirigidos para alcanzar un fin. El éxito que puede tener la
organizacion al alcanzar sus objetivos y satisfacer sus obligaciones sociales depende en
gran medida de sus gerentes. Si los gerentes realizan debidamente su trabajo, es probable
que la organizacién alcance sus metas; por lo tanto, se puede decir que el desempefio
gerencial se mide de acuerdo al grado en que los gerentes cumplen la secuencia del proceso

administrativo.
Etapas del Proceso Administrativo

Las Etapas del proceso administrativo en cualquier organizacién son las siguientes:
Planificacion, Organizacién, Direccion, Coordinacién y Control las cuales se relacionan

entre si.

El desempefio de las funciones constituye el ciclo administrativo donde ademds se
encuentran relacionadas en una interaccién dindmica por lo que el proceso administrativo

es ciclico, dinamico e interactivo:
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Grifico No. 2: Etapas del Proceso Administrativo
Fuente: Proceso Administrativo. Disponible en:

http://uproadmon.blogspot.com/

Stoner, Freeman y Gilbert (1996) explican cada una de las etapas del proceso

administrativo:

L.- Planificacién: Es la actividad en la cual se formulan los objetivos que desean alcanzar
en el futuro y la forma para lograrlos. La distancia entre la formulacion y de los objetivos y
su logro final, implica un proceso metédico, guiado por pasos previamente estructurados asi

COmo un proceso que revaltua constantemente.

Esta etapa se relaciona con el disefio de la vision, mision, valores de la empresa,
objetivos o metas, planes, presupuesto, programas y estrategias a desarrollar, ademas el
desarrollo de las politicas y procedimientos organizacionales. Esto supone la integracién de
la organizacién como un todo en la cual los recursos disponibles, tanto humanos como

financieros, se conjugan hacia los objetivos o metas.

La planificacion estd basada en el tiempo que se requiere para el logro de los
objetivos asi como también en las relaciones internas y externas que deba establecer la
organizacion para tal fin. Es por eso que se debe considerar la magnitud y transcendencia
de las metas para asi obtener una medida concreta del tiempo y de las relaciones que éstas

implican.
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2.- Organizacién: Actividad relacionada con el ordenamiento y distribucion del trabajo en
general, en cuanto a las lineas de autoridad y los recursos tanto disponibles como
requeridos. Esta etapa requiere de la cooperacién entre los miembros de la empresa para

alcanzar de manera estructurada los objetivos propuestos (Koontz y Weihrich., 2004).

La organizacién implica el disefio de la estructura organizativa, en cuanto a los cargos,
descripeion de sus funciones, actividades y tareas, cadena de mando y jerarquia; de tal

manera que cada uno de los miembros conozea los requerimientos del puesto que debe

desempeniar.

3.- Direccion: Esta etapa “implica mandar. influir y motivar a los empleados para que
realicen tareas esenciales.” (Stoner, Freeman y Gilbert, 1996: P.13). De esta forma, la
direccion estéd relacionada con los procesos de liderazgo ya que los gerentes deben saber
como persuadir v convencer a las demas personas para que cooperen en el logro de los
objetivos. También tiene que ver con la autoridad, la motivacion, la comunicacion y la
toma de decisiones, orientando la accion de los miembros de la organizacidn en términos de

su gjecucion o desempefio de sus funciones.

4.- Coordinaciéon: Durante esta etapa se fortalece la relacion entre los diversos
departamentos de la empresa de manera que implica la interrelacion entre el conjunto de
partes que conforman el sistema organizacional. Una herramienta para una Optima
coordinacion de los departamentos es la comunicacion puesto que dinamiza las relaciones

sociales, tanto entre los miembros de un mismo departamento como éstos entre si.

5.- Control: Consiste en “verificar que todo ocurra de acuerdo con las reglas establecidas
v las ordenes dadas.” (Chiavenato. 2004: P.13), es decir, se evaluan. se miden los
resultados obtenidos y se analiza todo el proceso en si mismo, incluyendo la influencia de
los factores externos que han podido afectarlo. Lo mas relevante de esta etapa es
retroalimentar la etapa de planificacién, permitiéndole a la gerencia aplicar acciones

correctivas derivadas del analisis de las variaciones,

Es importante retroalimentar todas las partes involucradas en esta etapa de coordinacion

con el fin de lograr distinguir las fortalezas y mejorar las debilidades que posean.
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En esta etapa se miden constantemente los planes para informarle a la gerencia si éstos
se deben modificar o si por el contrario se deben continuar aplicando. Es necesario resaltar
que este proceso de medicion y evaluacion debe ser flexible y adaptarse a los cambios

surgidos en el ambiente externo de la empresa.

Estas cinco fases del proceso administrativo se enmarcan en las organizaciones las

cuales se consideran entes globales.
Recursos Humanos en la Organizacién

El enfoque sistemitico de la Administracién de Recursos Humanos puede
descomponerse en tres niveles de analisis: el nivel social (la sociedad como macro sistema),
el nivel de comportamiento organizacional (la organizacién como sistema) y el nivel de
comportamiento individual (el individuo como micro sistema). Tiene como funcién general

alinear el potencial de los equipos de trabajo con las politicas y estrategias de la empresa.

La Administracion de Recursos Humanos consiste en planear, organizar,
desarrollar, coordinar y controlar técnicas capaces de promover el desempefio
eficiente del personal, al mismo tiempo que la organizacion representa el medio
que permite a las personas que colaboran en ella alcanzar los objetivos

individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo. (Chiavenato,
2001: P.165).

El rol principal del 4rea de Recursos Humanos en una organizacion del siglo XXI es
basicamente ser socio estratégico de negocio comprometido con la creacién de una
arquitectura organizativa que tomando en cuenta la misién, vision y valores de la empresa,
sea capaz de traducir la estrategia en accion. También debe ser experto en gestion aplicando
el redisefio de procesos a la gestion de Recursos Humanos para alinearla al negocio. Debe
ser lider de la efectividad del recurso humano maximizando el aporte del personal al
negocio, fundamentalmente cuidando el balance entre las demandas de la organizacion
hacia los empleados y las necesidades de éstos. Lider de los procesos de desarrollo, las
relaciones, las comunicaciones y el clima interno. Por ultimo. agente de cambio

contribuyendo a planificar y conducir los procesos de cambio organizativos.
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Lo mads importante es que esta drea es un gran transmisor de la cultura de una

organizacion.
Los Procesos de Recursos Humanos

La unidad de Recursos Humanos produce impactos profundos en las personas y las
organizaciones. “Los procesos basicos en la administracion de personal son cinco:
provision, aplicacion, mantenimiento, desarrollo. seguimiento y control del personal.”
(Chiavenato, 2001: P. 159). Estos procesos estan interrelacionados y son interdependientes,

es decir, cualquier cambio producido en uno de ellos automaticamente influye en los otros.
Entre las actividades que involucra cada proceso se encuentran:

- Provisién: Investigacién de Mercado del Recurso Humano, Reclutamiento y
Seleccion de Personal.

- Aplicacién: Integracion de personas, Disefio de Cargos, Descripcion y Anédlisis de
Cargos, Evaluacion del Desempeiio.

- Mantenimiento: Remuneracion y Compensacién, Beneficios y Servicios Sociales.
Higiene y Seguridad en el Trabajo, Relaciones Sindicales.

- Desarrollo: Capacitacion y Desarrollo Organizacional.

- Seguimiento y Control: Base de Datos o Sistemas de Informacion y Controles —

Frecuencia — Productividad - Balance Social.

Los cinco procesos constituyen un proceso global y dindmico el cual no sigue un
orden establecido debido a que los mismos no se relacionan entre si de una sola manera

pues depende del contexto situacional.

Especificamente el campo de Desarrollo Organizacional se debe a que las personas
al igual que las organizaciones también se desarrollan, aprenden cosas nuevas. modifican su
comportamiento y sus actitudes. Esta basado en los conceptos y métodos de las ciencias del
comportamiento y asociado con los conceptos de cambio y capacidad de adaptacién de la
organizacion a los cambios. Tiene como objetivo aumentar el nivel de confianza y apoyo
entre los miembros de la organizacion asi como también incrementar el nivel de entusiasmo

y satisfaccion personal de los empleados.



La interdependencia y responsabilidad compartidas permite que los empleados
tengan conciencia social facilitando que las organizaciones sean conscientes colectivamente

de sus destinos y de la orientacion necesaria para dirigirlas mejor.

El Desarrollo Organizacional es un esfuerzo coordinado por los empleados de
la empresa para descubrir y remover barreras actitudinales, del
comportamiento, procedimentales, politicas y estructurales que impiden el
desempefio eficaz del sistema, lo cual permite generar en el proceso una
creciente conciencia de la dindmica interma y externa del sistema para
incrementar futuras adaptaciones y permitir cambios que conduzcan al

mejoramiento. (Chiavenato, 2001: P.611).

Cultura Organizacional

La Cultura Organizacional ha dejado de ser un elemento periférico en las
organizaciones para convertirse en un elemento de elevada importancia estratégica. Una
cultura abierta y humana alienta la participacién y conducta madura de todos los miembros
de la organizacion, es decir, si las personas se comprometen y son responsables, se debe a

que la cultura se lo permite.

La definicién de Cultura Organizacional mas completa y aceptada entre los diversos
autores pertenece a Schein (1984) quien la ha definido como un patrén de premisas basicas
compartidas que un determinado grupo inventd, descubrié o desarrolld en el proceso de
aprender a resolver sus problemas de adaptacion externa y de integracién interna que
funcionaron suficientemente bien a punto de ser consideradas validas y, por ende, de ser
ensefiadas a nuevos miembros del grupo como la manera correcta de percibir, pensar vy

sentir, en relacion a estos problemas.

Gibson (1996) sefiala que la cultura de una organizacién estd formada por valores,
ideas, presunciones, percepciones. normas, artefactos y pautas de comportamientos
compartidos por los que trabajan en ella. Los valores conforman un componente
fundamental para el desarrollo de la cultura dentro de la organizacion, puesto que crean

parametros de comportamiento efectivo para alcanzar las metas planteadas.
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Caracteristicas de la Cultura Organizacional

Robins (1996) identifica ciertas caracteristicas que deberia tener la Cultura

Organizacional y se refiere a las siguientes:
1.- Innovacion y asuncién de riesgos: El grado hasta el cual se alienta a los trabajadores.

2.- Atencion al detalle: El grado hasta donde se espera que los empleados demuestren

precisidn, andlisis y atencion al detalle.

3.- Orientacioén a los resultados: El grado hasta donde la administracién se enfoca a los

resultados o consecuencias, mas que en las técnicas y procesos utilizados para alcanzarlos.

4.- Orientacion hacia las personas: El grado hasta donde las decisiones administrativas

toman en cuenta el efecto de los resultados sobre las personas dentro de la organizacion.

S.- Orientacion al equipo: El grado hasta donde las actividades del trabajo estin

organizadas en torno a equipos, en lugar de hacerlo alrededor de los individuos.

6.- Energia: El grado hasta donde la gente es enérgica y competitiva, en lugar de

calmada.

7.- Estabilidad: El grado hasta donde las actividades organizacionales prefieren el

mantenimiento del status quo en lugar de insistir en el crecimiento.
Elementos de la Cultura Organizacional

Segun Freitas y Mufloz (1999), existen una serie de elementos que constituyen la Cultura

Organizacional tales como:

1.- Valores: Conforman la ideologia de la cultura organizacional. Se refiere a las
normas o principios que guian las acciones y decisiones de todos los miembros de la misma
organizacion. Estos no son directamente observables sino que son visibles a través de

conductas para hacer posible la prediccion del proximo patrén conductual del individuo y

de la organizacion.
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2.- Las Practicas: Acciones y comportamientos que expresan el significado de los

valores de la organizacion. Van dirigidos al cumplimiento de los valores.

3.- Las maneras de comportamiento: Diferentes conductas aceptadas que puede
presentar cualquier miembro de la organizacion en la busqueda de satisfaccion de
necesidades, presentando conflictos que podran ser solucionados por el conjunto de

normas, valores y creencias de la organizacion.

4.- Los Héroes: Miembros simbélicos que personifican los valores de la cultura,

proporcionan modelos de roles que sirven de guia a los demas miembros.

5.- Los Rituales: Formas tipicas de comportamiento que prescriben la cultura de la
organizacion, dramatizan los valores culturales basicos de la compailia, son de uso

frecuente, de poca duracién y con una formalidad que los hace solemnes.

6.- Estilos Supervisorios: Todos tienen la responsabilidad de resolver los problemas
humanos relacionados con la meta de lograr los mejores resultados, utilizando el potencial

humano.
Robbins (1996) agrega a estos elementos los siguientes:

7.- Historias: Suelen contener una narracién de acontecimientos acerca de los
fundadores de la organizacion, la ruptura de reglas, reacciones a errores pasados y la forma
como la organizacién maneja las situaciones. Estas historias anclan el presente en el pasado

y proporcionan explicaciones y legitimidad a las practicas actuales.

8.- Simbolos Materiales: Revelan a los empleados quién es importante, el grado de
igualitarismo que desea la administracién superior y la clase de comportamientos que son

apropiados.

9.- Lenguaje: Al aprender el lenguaje de una organizacion, los miembros atestiguan su

aceptacion de la cultura, y, al hacerlo, ayudan a conservarla.
Hellriegel (1999) complementa con:

10.- Las Normas: Aquellas que comparten los grupos de toda organizacién.
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11.- El Sentimiento o Clima: Que se transmite en una organizacion por la disposicion
fisica y la forma en que los integrantes interactian con los clientes o con el personal

externo.
Compromiso Organizacional

La Cultura Organizacional se refiere al espacio de construccién de sentidos en el
que se comparten valores, relaciones, discursos y formas de apropiacién de lo fisico
(Peralta, 2004). También se presenta como “...un modo vida, un sistema de creencias y
valores, una forma aceptada de interaccion y relaciones tipicas de determinada
organizacion.” (Chiavenato, 2001:589). Dentro del contexto especifico de la cultura

organizacional, se estudia el Compromiso de los empleados en la empresa.

El Compromiso Organizacional se define como *“un estado psicologico que
caracteriza la relacion de los empleados con su organizacion™ (Meyer y Allen, 1997:11) y
por otra parte, Mathieu y Zajac (1990) indican que las diferentes medidas y definiciones del
concepto tienen en comun el considerar que es un vinculo o lazo del individuo con la

organizacion.,

Ademas, Robbins (1999) sefiala que el compromiso es una de tres tipos de actitudes
que una persona tiene relacionadas con su trabajo v lo define como un estado en el cual un
empleado se identifica con una organizacién en particular y con sus metas y desea
mantenerse en ella como uno de sus miembros, es decir, es la actitud que expresa un
individuo hacia su organizacion, al reflejar su fidelidad. identificacién y colaboracion
permanente con la empresa. Segtin Davis y Newstrom (1999), el compromiso es el grado en
que los empleados se sumergen en sus labores, invierten tiempo y energia en ellas y
conciben el trabajo como parte central de sus existencias. Este grado refleja el acuerdo del

empleado con la mision y las metas de la empresa, su esfuerzo en el cumplimiento de éstas

y sus intenciones de continuar trabajando ahi.

De acuerdo con Samad (2006), un empleado comprometido con la empresa
disminuye su intencién de abandonar la organizacién y por tanto garantiza su
productividad, debido a que las mismas no tienen que invertir en procesos de reclutamiento,

seleccion y entrenamiento de su personal. Ademds, un trabajador identificado con la
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organizacién puede también aumentar su desempefio y fomentar un clima o ambiente

positivo de trabajo.
Teoria de los tres Componentes del Compromiso Organizacional

El término general de Compromiso Organizacional engloba diferentes aspectos
relacionados con el apego afectivo a la organizacién, con los costos percibidos por el
trabajador asociados a dejar la organizacién y con la obligacién de permanecer en la
organizacion. Es por esto que Meyer y Allen (1991) agruparon en tres componentes las
diferentes definiciones del Compromiso Organizacional los cuales son: Afectivo. de
continuidad y normativo, siendo la naturaleza del compromiso, el deseo. la necesidad o el

deber permanecer en la organizacién.

Componente Afectivo: Se considera como la actitud que expresa el vinculo emocional
entre el individuo y su organizacién, de modo que los individuos fuertemente
comprometidos se identifican e implican con los valores v metas de la organizacion, y

manitiestan un deseo de continuar en ella.

Este componente “es la fuerza de la identificacién de un individuo con una
organizacion en particular y de su participacion en la misma. Conceptualmente puede ser
caracterizado por al menos tres factores: a) una fuerte conviccion y aceptacion de los
objetivos y valores de la organizacién; b) la disposicién a gjercer un esfuerzo considerable
en beneficio de la organizacidn; c) el fuerte deseo de permanecer como miembro de la

organizacion.” (Porter, Steers, Mowday y Boulian, 1974: P. 603).
Algunas definiciones del componente afectivo son:

“Apego que siente el individuo hacia el grupo de trabajo, basado en el afecto y
la emocion. Proceso mediante el cual las metas del individuo y las de la
organizacion se vuelven cada vez mas congruentes. Actitud u orientacién hacia
la organizacién que atrae o vincula la identidad de la persona a la de la

organizacion.” (Meyer y Allen, 1997: P.12).

Este concepto se refiere a la unién emocional, identificacion e implicacion con la

organizacién y surge cuando el trabajador se involucra emocionalmente con la organizacion

47



y establece lazos emocionales al percibir la satisfaccion de sus necesidades vy expectativas,
lo que le lleva a buscar también el bienestar de la organizacion y tener un marcado orgullo
de pertenencia. Consiste en la identificacién psicolégica del colaborador con los valores y

filosotia de la empresa.

En realidad es muy frecuente que el colaborador no se percate de la sintonia entre
sus valores y los de la empresa; sin embargo, esta identificacion v afinidad con la
organizacion se manifiesta con actitudes tales como un gran orgullo de pertenencia del
colaborador hacia su compaiia. Arciniega (2002) afirma que ademas se evidencia un
interés del empleado por los problemas de la organizacion, siendo solidario y cooperativo
cuando las cosas funcionan mal. El empleado disfruta de su permanencia en la
organizacion. De esta manera, “en la medida en que el sentimiento de identificacion sea
mayor, se estima que el empleado participard de manera més activa dentro de la
organizacion, incluyendo la efectividad con que realiza su trabajo.” (Figueira, G. y Sanz,
D.,.2007: P.52).

El componente afectivo se subdivide en el sentimiento de identificacién con la
organizacion, es decir, la convergencia entre los valores organizacionales y los valores
personales y en el grado de involucramiento que el empleado posee con la misma o el grado
de participacion del empleado con la organizacion, en términos de relaciones sociales y con

las tareas (Gardner, 2001, citado en Zurita, 2005).

Diversos estudios han demostrado que el compromiso afectivo de los empleados
tiende aumentar cuando éstos experimentan mayor autonomia. responsabilidad vy

significacion de su trabajo.

Componente de Continuidad: Es la segunda forma mas estudiada del Compromiso
Organizacional y se construye a partir de la teoria del side-bet de Becker en el afio 1960.
Los side-bets no son otra cosa que las inversiones valoradas por el individuo que serian
pérdidas si éste dejara la organizacién (Cohen y Lowenberg, 1990). Esta teoria de Becker
sugiere que los empleados acumulan significativas inversiones con la organizacion que no
quieren perder, pero si perciben que los costos por permanecer en la empresa son altos, su

nivel de compromiso decrece. Se trata entonces de un compromiso formado por la relacion
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intercambio entre el individuo y el entorno social, donde la persona siente que ha invertido
mucho tiempo y esfuerzo en la organizacion y que dejarla implica costos (financieros,
fisicos o psicoldgicos), de tal manera que los empleados permanecen en la empresa porque

consideran que necesitan el empleo y existen pocas posibilidades de encontrar otro empleo.
Algunas definiciones del componente de continuidad son:

“La asociacién de la ganancia con la participacion del trabajador y el costo que
representa para ¢€ste el dejar la organizacion. Un fenémeno estructural que
ocurre como resultado de transacciones entre el individuo y la organizacion en

trabajo e inversiones.” (Meyer y Allen, 1997: P. 12).

Por todo esto se refleja una faceta calculadora la cual se refiere a la prosecucion de
inversiones monetarias (planes de pensiones, primas de antigiiedad, aprendizaje, etc.)
acumuladas y resultantes de la pertenencia a la organizacién. Dejarla resulta cada vez més

costoso y, por lo tanto, se crea un compromiso por omisién (Becker, 1960).

Este componente es definido como “un fenomeno estructural que ocurre como
resultado de transacciones entre el individuo y la organizacion en trabajo e inversiones.”
(Meyer y Allen, 1997:12). Por otra parte, otro investigador como Wallace en el afio 1997,
ha enfocado el compromiso de continuidad como una valoracién instrumental de la
percepcion de utilidad a mantenerse con la organizacion, relacionada con penalidades
asociados a la decision de salida y operacionalizé este componente de continuidad como

intento de permanecer en la organizacion.

Variables como la edad y la antigiiedad suelen tener un efecto importante sobre el
compromiso continuo, pero también otros aspectos como el nivel educativo. o la
capacitacion recibida que es transferible a otra empresa también influyen, y desde
luego aspectos como macroecondémicos como el estado del mercado laboral. Es asi
como el empleado tiende a manifestar estabilidad laboral la cual puede ser
puramente situacional. Su esfuerzo, dedicacién y entrega al trabajo radican en

alcanzar los niveles minimos aceptables. es decir, el empleado solo cumple con lo

estrictamente necesario para seguir trabajando en la empresa y capitalizar sus
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inversiones, o bien, espera una mejora en las oportunidades externas para dejar la

empresa.

Este componente de continuidad se desdobla en dos factores: Un factor de alto
sacrificio personal (asociado a los costos de abandonar la organizacion) y un componente
de escasez de alternativas percibidas (relacionado con la escasez de posibilidades de
encontrar un empleo que pueda ser similar al que se desempefia) (Meyer y Allen, 1990:
McGee Ford, 1987). El empleado en la medida en que percibe que sus oportunidades fuera

de la compaiiia son reducidas, se incrementa su apego con la empresa para la cual trabaja.
Componente Normativo

Se asocia con el:

“sentimiento de obligacion moral, debido a lo cual los empleados sienten que
deben permanecer en la organizacién a la que pertenecen.” (Wiener, 1982).
Especificamente, “el empleado siente obligacién de permanecer en la empresa
porque piensa que eso es lo correcto. es lo que debe hacer. Este sentimiento de
lealtad del individuo con la organizaciéon puede deberse a presiones de tipo
cultural o familiar.” (Morrow, 1993). Por esto, “los empleados con un alto
sentido de compromiso normativo permaneceran en la organizacion en virtud
de su creencia en que hacer las cosas, es una cuestion de derecho y de moral.”

(Meyer y Allen, 1997:60).
Algunas definiciones del componente normativo son:

La internalizacién total de presiones normativas para actuar de manera que
concuerden los objetivos del compromiso hacia la organizacion con las metas e
intereses de la organizacion. Las conductas de compromiso son conductas
socialmente aceptadas que exceden de las expectativas normativas o formales

relevantes para el objeto del compromiso. (Meyer y Allen, 1997: P.12).

Meyer y Allen (1991) abarcan dos vertientes, por una parte la obligaciéon moral
desarrollada en el empleado por haber recibido ciertos beneficios de la organizacion que
retribuye con lealtad la cual es definida como el sentimiento de mantener fidelidad con la

organizaciéon y la otra vertiente es el desarrollo del compromiso como una caracteristica
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personal del empleado dado que involucra creencias, valores y socializacién del individuo
que le lleven a actuar responsablemente ante los compromisos adquiridos. Por lo tanto ante
un compromiso normativo el empleado presenta dos tipos de respuestas, por un lado una

conducta de lealtad y en el otro caso una conducta responsable.

Este sentimiento de obligacion suele tener sus origenes en la formacién del valor de
lealtad en el individuo desde su nifiez, su adolescencia e inclusive en sus primeras
experiencias laborales. El individuo puede llegar a desarrollar un fuerte sentimiento de
obligacion a permanecer en su empresa, por efecto de experimentar una sensacién de deuda
hacia su compafia por haberle dado alguna oportunidad y/o recompensa que fue
intensamente valorada por el empleado. Es asi como el individuo serd incondicional al
momento de desarrollar un nuevo proyecto con la garantia de que estara presente en todo

momento.

En general, en el término Compromiso Organizacional se incluyen la aceptacion de
las metas de la organizacion, la disposicién a realizar esfuerzos en pro de ésta y la
expresién del deseo de mantenerse como miembro activo de la misma dentro de una

practica constante (Caceres, 2000).

Para Meyer y Allen (1997), el salario que percibe el trabajador como
contraprestacion de sus servicios no representa suficientes alicientes para el desarrollo de
altos grados de compromiso organizacional ya que el desempefio de tareas interesantes. la
capacitacion y desarrollo de las potencialidades individuales y la identificacién con los
valores y metas organizacionales son mas valoradas por los individuos y por tanto fuentes

mas frecuentes de compromiso.

En sintesis, en el estudio del Compromiso Organizacional debe tomarse en cuenta
cada uno de los tres componentes, pues no son excluyentes sino al contrario; se presentan

en forma natural y simultdnea durante la relacion laboral.
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Allen y Meyer (1997) consideran que un empleado puede tener diferentes grados de
compromiso en funcion a cada uno de los componentes, asi como un grado total en que la

persona se encuentra comprometida con la organizacién.

Afectivo

st

Compromiso ~» | Componentes .< Continuo

Organizacional

Normativo

Componaritas de Compromiso Organizasionst
Fusrte: BMeyery Aen {1981)

Grifico N° 3. Componentes del Compromiso Organizacional

Se entiende que los individuos pueden sentir, simultineamente y con distinta
intensidad, los diferentes componentes de compromiso. Cada componente del compromiso
se desarrolla como resultado de distintas experiencias personales y puede tener una relacién

diferente con aspectos particulares de la organizacion.
Factores que determinan el Compromiso Organizacional

Entre los factores que inciden en el compromiso de los empleados con la

organizacién se encuentran:

- Las Caracteristicas del Trabajo: Se refiere a la posibilidad de toma de decisiones y
a la dependencia funcional. En la medida en que las personas tengan mayor nivel
de libertad y responsabilidad en las tareas que ejecutan, tenderan a desarrollar un
sentido y conductas favorables hacia la direccién organizacional (Baron y
Greenberg, 1995, citado en Cedefio y Pirela. 2002). Los empleados que ocupan
cargos de mayor nivel tienden a estar mas comprometidos con la organizacion ya
que poseen mas recompensas, beneficios y sus actividades son enriquecedoras,

ademas que la posicion conlleva distintos méritos con mayor autoridad vy



autonomia, lo que genera en el empleado satisfaccion y agradecimiento hacia la
empresa (Wallace, 1993, citado en Cedeiio y Pirela, 2002).

- La naturaleza de las recompensas que recibe el individuo: La implementacion por
parte de la empresa de planes participativos de los empleados en los beneficios de
la misma, hace que los individuos incrementen su sentido de compromiso con la
organizacion (Barén y Greenberg, 1995, citado en Cedeifio y Pirela, 2002).

- La existencia de alternativas u oportunidades de empleo: En la medida en que las
ofertas de trabajo le sean atractivas al individuo, éste presentara niveles inferiores
de compromiso con la organizacién (Barén y Greenberg, 1993, citado en Cedefio
y Pirela, 2002).

- La socializacion y los sistemas de valores de la organizacion (Bardn y Greenberg.
1995, citado en Cedeiio y Pirela, 2002).

- Perfil del trabajador: Género, edad, afios de servicio en la organizacién y nivel
educativo, entre otros; contribuyen a determinar la conducta o actitud que los

sujetos mantienen hacia la organizacién (Cedefio y Pirela, 2002).

Beneficios Organizacionales del Compromiso

Una persona muy comprometida puede tener influencia positiva sobre la
productividad organizacional y la calidad de productos y procesos (Steers, 1977, citado en

Meyer y Allen, 1997).

También el compromiso es un estado psicolégico que reduce los indices de rotacién
voluntaria (Porter, Steers, Mowday y Boulian, 1974; O'Reilly y Chatman, 1986 y Mathieu
Zajak, 1990, citado en Meyer y Allen, 1997), elemento muy importante en aquellas
organizaciones que invierten en adiestramiento de desarrollo de personal con un plan de

carrera establecido y desean retener a sus empleados debido a que esto ocasionaria altos costos

de reclutamiento y seleccion de personal.

Por otro lado, segin Meyer y Allen (1997), el compromiso estimula al individuo a
asistir en forma regular a su lugar de trabajo disminuyendo la posibilidad de que el

trabajador se ausente por causas sin trascendencia o pida permisos para atender asuntos



personales, por lo tanto su disposicion a trabajar las horas que le corresponde le reportan a
la empresa beneficios asociados al cumplimiento de las actividades programadas. El
desempefio de los empleados es realizado como si ellos fueran propietarios de la
organizacion, lo cual permite que sean empleados excelentes que contribuyen al aumento

de la competitividad de la empresa.

Es primordial destacar que la actitud compromiso la desarrollan todos los individuos
que se vinculan (ya sea en forma temporal o indefinida) a una determinada empresa ya que
es significativo para el trabajador lograr ciertos niveles de identificacion con la
organizacion y sus labores para evitar estados alienantes que resultaran mas perniciosos. En
la medida en que la organizaciéon entienda la importancia del compromiso, creera en él
como estrategia clave, que entre otras cosas, contribuye a la resolucion de problemas de
rotacion y ausentismo de personal, estimula la motivacion, creatividad y participacion
significativa de los empleados de una organizacién y ayuda a incrementar la permanencia

de los individuos en ella (Meyer y Allen, 1997).

Los empleados con altos niveles de compromiso tienden a permanecer mas tiempo
en la empresa, esto es positivo en la medida en que una de las metas de la organizacion sea
retener y desarrollar una fuerza de trabajo estable con altos niveles de desempefio. También
los empleados con una mayor vinculacién con la organizacién poseen una gran motivacion
para contribuir significativamente con su empresa. El compromiso organizacional se
relaciona positivamente con la asistencia al trabajo, lo que contribuye a disminuir las
ausencias de los empleados a la organizacién y su impacto negativo en las actividades que
esta desarrolla. Por dltimo. en la medida en que un empleado se compromete con su
empresa tiende a desempefiar mejor su trabajo vinculandose con las estrategias y decisiones

de la organizacion y realizando un mayor esfuerzo por esta (Meyer y Allen, 1997).
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Definicion de Términos Basicos

Psicologia Social: Es una rama de la psicologia en la que se combinan conceptos de esta
ciencia y de la sociologia. Se enfoca en la influencia reciproca de las personas. Los
psicologos sociales realizan aportaciones significativas a la medicion, comprension, cambio
de actitudes, pautas de comunicacion, fomento de la confianza, medios con que las
actividades de los grupos satisfacen las necesidades de los individuos y procesos de toma

de decision en grupo.

Cultura Organizacional: Es el conglomerado que concentra los valores basicos, las
creencias e hipotesis que estan presentes en las organizaciones, los patrones de conducta
que resultan de estos significados o propositos compartidos. “...Aquello que comparten todos
y casi todos los integrantes de un grupo social...” esa interaccion compleja de los grupos sociales de

una empresa estd determinado por los “..valores, creencias, actitudes v conductas.” (Granell,

1997: P.2).

Compromiso Organizacional: Se define como un fuerte deseo de permanecer miembro de
una organizacion particular, aiin presentdndose oportunidades de cambiar de trabajo. Es el
deseo de desarrollar y mantener a largo plazo relaciones de intercambio, deseo que se
materializa en la realizacion de unas promesas implicitas y explicitas y de unos sacrificios
en pro del beneficio econdémico y social de todas las partes que tienen algun interés en la

relacion.

Productividad: Es la medida del desempefio que abarca eficacia y eficiencia de los
individuos, los grupos y la organizacién en conjunto. Una organizacion es productiva si

logra alcanzar sus metas y transforma sus insumos en productos al menor costo.

Desempeiio: Comportamiento del empleado dentro de Ia organizacion en busqueda de los
objetivos fijados, es decir, constituye la estrategia individual para conseguir los objetivos

deseados.

Rotacién Laboral: Es el retiro permanente de la organizacién, voluntario o involuntario.
Especifica la fluctuacion de personal entre una organizacion y su ambiente, lo cual significa
que el intercambio de personas entre la organizacién y el ambiente se determina por el

volumen de personas que ingresan en la organizacion y el de las que salen de ella. Se
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formula mediante la relacién porcentual entre las admisiones v los retiros y el promedio de
trabajadores que pertenecen a la organizacién en cierto periodo. Viene expresado en indices
mensuales o anuales con el objetivo de realizar comparaciones, elaborar diagnosticos,

dictar disposiciones o establecer predicciones.

Ausentismo Laboral: Es el término empleado para referirse a las faltas o inasistencias de
los empleados al trabajo. “Es la suma de los periodos en que, por cualquier motivo, los

empleados se retardan o no asisten al trabajo en la organizacion.” (Chiavenato, 2001: 203).

Teoria de los tres Componentes del Compromiso Organizacional: Es la teoria
formulada por los investigadores Meyer y Allen en al afio 1991 sobre las tres dimensiones
del Compromiso Organizacional las cuales definen como Componente Afectivo,
Componente Continuo y Componente Normativo que reflejan el deseo o la necesidad de

permanecer en una organizacion.

Componentes del Compromiso Organizacional: Existen tres componentes del
Compromiso Organizacional los cuales son: Componente Afectivo que se describe como el
apego afectivo a la organizacion, el Componente de Continuidad relacionado con los costos
percibidos por el trabajador asociados a dejar la organizacion v finalmente el Componente

Normativo que representa la obligacién de permanecer en la organizacion.

Compromiso Afectivo: Sefiala la union emocional e identificacion que siente el empleado
con la organizacién donde los valores personales son congruentes con los valores

organizacionales.

Compromiso Continuo: Este tipo de compromiso se observa cuando el empleado
permanece en la organizacion porque ha invertido mucho tiempo y esfuerzo en ella. Luego
de grandes inversiones monetarias, para el empleado dejar la empresa resulta cada vez mas

COSt0s0.

Compromiso Normativo: Es un sentimiento de obligacién moral que siente el individuo
por continuar en la organizacién debido a que piensa que es lo correcto y por lo tanto: es lo

que debe hacer.
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Valores Organizacionales: Los valores conforman la base de la Cultura Organizacional,
definiendo lo que es el suceso para la organizacion en términos concretos y también
patrones que deben ser tomados por la organizacién como un todo. A partir de los valores
se puede detectar lo que significa prioridad, el tipo de informacién que es mas relevante en
las decisiones, las personas que son mas respetadas, las dreas que ofrecen mayor promocién

dentro de la empresa, las caracteristicas personales mas valoradas, etc.

Valores Personales: Representan las cosas materiales, espirituales, instituciones,
profesiones, derechos civiles, etc. que permiten al hombre realizarse de al guna manera. Son

las necesidades o aspiraciones humanas que los individuos buscan satisfacer.

Teoria del side-bet: Teoria planteada por el investigador Becker en el afio 1960 donde
afirma que los side-bets constituyen las inversiones valoradas por los individuos a lo largo

del tiempo las cuales serian pérdidas si éstos dejaran la organizacion.

Beneficios Organizacionales: Son aquellos beneficios que obtiene la organizacién tales
como la productividad, calidad de los productos, retencién laboral, bajos indices de

ausentismo y buen desempefio de sus empleados.
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CAPITULO TIT: MARCO ORGANIZACIONAL

GMARK, C.A

La historia de Gmark, C.A. comienza en el 2005 con Lilibeth Ramirez y Miguel Cabrera cuando
consolidan la compaiiia Gmark, bajo el nombre legal de R&C Global Marketing C.A. Fue en
ese momento cuando las experiencias y habilidades en el medio publicitario se mezclan para dar
origen a crear una conciencia visual de los diversos canales de comercializacion. Ambos centran
sus expectativas en implusar y modificar las conductas de los consumidores en los puntos de

venta. a traveés de conceptos creativos, promociones y planes de incentivos con alto contenido

grafico.

Hacia donde se dirige Gmark, C.A .

Somos una agencia integral orientada a satistacer las necesidades de nuestros clientes en

cualquier punto del proceso de comercializacion de su producto con creatividad, en tiempo justo

y eficaz.

Servicios Organizacionales de Gmark, C.A.
Algunos de los servicios que ofrece a sus clientes son:

Trademarketing: Para Gmark, son acciones concretas relativas a distribucion, surtido,

espacio, precio y promociones para mejorar la situacion en el mercado de un producto o

servicio,



Diseflamos estrategias en conjunto “Ganar — Ganar” para la marca y el punto de venta

teniendo como objetivo la satisfaccién del consumidor final.

Y ahora..., el consumidor toma su decision en el punto de venta ;como?, de la siguiente

manera.

' Material para el punto de venta: se ofrecen piezas originales y creativas para el
punto de venta.

v' OnPack: se crean empaques, obsequios de compra, alianzas especiales, empaques
innovadores, etc para el cliente final (consumidor del cliente).

v' Croos Categorys: se refiere a capitalizar espacios adicionales en productos con
ocasiones de consumo complementarios.

v’ Exhibiciones: material efectivo para el punto de venta para crear exhibiciones
adicionales

v’ Planes de incentivos (Ventas — Clientes): se crean actividades y comunicaciones
involucrando a cada persona de la cadena de comercializacién para que se sientan
identificados e incentivados (fuerza de venta, clientes, promotores, entre otros).

v' Gestion por categorias: se detectan oportunidades en el mercado o en los clientes

con el objetivo de realizar proyectos que optimicen la participacion de la categoria.

Asi mismo, se realizan estudios de activacién y chequeo en el punto de venta de manera

de optimizar las ventas de una determinada categoria.

Algunos clientes que le presta servicio Gmark

Gmark, es una agencia de publicidad que a la fecha le ha brindado sus servicios de
asesoria y promociones a diferentes empresas de distintos sectores econdmicos, entre ellas
se encuentra: Kraft, Santa Teresa, Panini, Colgate, 3M, Movie City Pack, Film Zone,

Unilever, Loreal, Monaca, Rolda, entre otras
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Estructura Organizativa de Gmark, C.A

Gmark, estd conformada de acuerdo a la siguiente estructura

Organigrama Gmark Junio 2011

Grafico N° 4. Organigrama de Gmark Junio 2011

Front line — Back Line de GMARK.

Asi mismo; se puede identificar en GMARK dado su organigrama sus dos (2)

lineas:

Front line: linea de cabeza, drea de planificacion, estratégica de estructura de acciones

representado tedricamente (organigrama) por:
- Dos (2) directivos Lilibeth Ramirez v Miguel Ramirez

Back line: linea de accién, de orientacion a resultados representado tedricamente

(organigrama) por:

- Tres (3) disefiadores graficos
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- Un (1) ejecutivo de ventas
- Un (1) administrador.
- Un (1) Auxiliar de Mantenimiento

- Un (1) Mensajero

Se hace referencia que es tedricamente ya que la realidad organizacional de GMARK,
demostro que todos estan realizando funciones que se solapan ocupando tanto una linea de

front como de back line.

Teoria de Mintzberg y la Clasificacién de Gmark, C.A

Asi mismo se puede definir a Ia agencia de publicidad Gmark, segun la Teoria de
Mintzberg sobre la estructura de las organizaciones, en ella se puede identificar que los

mecanismos de coordinacién de Gmark son:

L.- De adaptacion mutua: los colegas mantienen una comunicacién informal en todos los
niveles; es decir no hay canales formales como por ejemplo: carteleras, boletines, e-mail,

reuniones mensuales, entre otros.

2.- Supervision directa: los directivos sop los que determinan y dictan las instrucciones a
los supervisados, no existen areas ni jefes por departamentos, son dos tnicos jefes a nivel

de toda la compaiifa.

3.- Normalizacién en los Procesos: no existe especializacién en los procesos de trabajo,

todos los empleados hacen todo tipo de disefio, sin tener algin perfil requerido.
4.- Comunicacidon; totalmente informal, diaria, sin método.

Asi mismo, las partes organizativas de Gmark segtn la Teoria de Mintzberg son:
L.- El Nicleo de operaciones: son disefiadores y directivos

2.- El dpice estratégico: son los dos (2) unicos directivos

3.- La linea media: no existe
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4.- La tecno estructura: no existe
Mientras que los sistemas de flujos son:

L.- Autoridad formal: nuevamente encontramos dos (2) directivos vnicamente que

mantienen alta comunicacion con la base de la organizacion.

2.- Flujos regulados: igual son los directivos, ellos son los que toman las decisiones,
controlan los procesos y determinan la distribucién de los canales regulares de la

produccion.

Por ende, finalmente se define a la estructura de Gmark segin la Teoria de
Mintzberg como una Organizacién innovadora o adhocracia que necesita estructura por
proyectos (clientes) que pueden fusionar a expertos de diferentes especialidades en equipos
creativos que funcionan armoniosamente. Es una organizacion que utiliza la adaptacion

mutua y los dispositivos de enlace.

Parte fundamental: directivos

Mecanismo de coordinacién: adaptaciéon mutua.
Parametros de disefio

* Especializacion de puesto de trabajo: mucha horizontal
¢ Preparacion y adoctrinamiento: mucha preparacion

* Formalizacion del comportamiento: Poca

* Agrupacion: funcional

* Tamafio de la unidad: estrechos (ninguna)

e Sistema de planificacion: casi nula

¢ Dispositivos de enlace: muchos

e Descentralizacion: casi nula
Factores de contingencia

® Tamario: 7 personas

* Edad: 30 afios promedio (joven)




e Sistema técnico: automatizado
* Entorno: complejo y dindmico

* Poder: experto

Adicionalmente se puede mencionar que €S una estructura centralizada ya que el
poder se concentra en un solo punto (los dos (2) directivos) y no hay delegacion de poder.
Por ende su estructura tiende a ser artesanal ya que la mayoria de los procesos se manejan
de acuerdo a la normalizacién de Jas habilidades de los artesanos (diseniadores), pero a su
Vez su entorno es complejo y a la vez dinamico lo que genera que sea una estructura

organica, de mucha adaptacion y que haya presencia de hostilidad.




CAPITULO IV: MARCO METODOLOGICO

Tipo de Investigacién

Esta investigacion fue de tipo aplicada entendiéndose por aplicada:

...tiene sus fundamentos en la investigacion cientifica, apoya su fortaleza en
ella (por ello se requiere un marco tedrico o referencial y un compendio de
antecedentes que se sustenta en los resultados de |a investigacion previamente
encontrados). Se dice entonces que la ciencia basica sustenta a las ciencias
aplicadas y contribuye a los avances tecnologicos (Contreras, 2003). Por el

contrario, la investigacion bésica no tiene por qué tener utilidad o ser practica.
Esta definicién complementa esa doble vertiente:

...investigacion aplicada, ademas de generar conocimiento, busca soluciones
aceptables y pertinentes a un fendmeno social determinado. Esta definicion no
impide la posibilidad de que el investigador sea parte de los aspectos
pertinentes involucrados en el fendémeno (investigacion-accion) ni tampoco
impide la voluntad del investi gador que quiere mantener cierta “distancia” entre

€l y su objeto de estudio (Ramirez, 2004).

Por otra parte, el tipo de investigacion del presente estudio fue una investigacién de
campo ya que se busc6 la informacién directamente en la unidad de estudio donde
estuvieron ocurriendo los hechos. es decir, se identifico en detalle el tipo y nivel de
Compromiso Organizacional presente en los empleados de Gmark, C A, por ende fue de

fuente primaria.

Los disefios de campo son los que se refieren a los métodos a emplear cuando

los datos de interés se recogen en forma directa de la realidad. mediante el
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trabajo concreto del investigador Y sus equipos (...) si queremos conocer algo
sobre el comportamiento de las personas, lo mejor, lo mas directo y simple es

preguntandoselo a ellas. (Sabino, 1977:58).

De acuerdo a los objetivos de la investigacion la misma se pudo identificar como
una investigacion descriptiva de manera que esbozard la situacion real de la influencia que
genera el liderazgo frente al clima organizacional y el compromiso laboral que pueden
tener los integrantes de Gmark. Adicionalmente de acuerdo al tiempo en ¢cdmo se desarrolld

el estudio se identifica como una investi gacion transversal (sincrénica).

. el objetivo de la investigacién descriptiva consiste en llegar a conocer las
situaciones, costumbres y actitudes predominantes a través de la descripcién
exacta de las actividades, objetos, Procesos y personas. Su meta no se limita a la
recoleccion de datos, sino a la prediccion e identificacién de las relaciones que
existen entre dos o mas variables. (Deobold B. Van Dalen y William J. Meyer,
2001: P.208).

... en los tipos de estudios sincrénicos los datos de cada sujeto representan un
momento en el tiempo y no pueden establecerse relaciones causales dado que se
desarrollan en un corto tiempo...” (Hemandez, Fernandez y Baptista, 2003:
P.130)

Nivel de Investigacion

El disefio de la presente investigacion mantuvo un nivel descriptivo que tiene como
finalidad describir los factores de la investigacién y mismo de explicar el comportamiento
de una variable en funcién de otra(s); aqui se plantea una relacion de causa-efecto, se
analiz6 su incidencia en un momento determinado, contando con la utilizacién de varios

grupos de personas relacionadas directa o indirectamente de la organizacion.
Poblacion y Muestra

Se entiende como poblacién “(...) el conjunto de elementos que forman parte del
contexto donde se quiere investigar el evento.” (Hurtado, 2000:158-159). Segun este

concepto, la poblacion estudiada para esta investigacion estara comprendida por todos
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aquellos empleados de Gmark, C.A. los cuales suman siete (7) trabajadores a la fecha ya

que son la totalidad de empleados que laboran en ella.
Asi mismo, la muestra:

Se determina a partir de la poblacion en estudio cuantificada, para un estudio o
investigacion, ya que no es posible medir cada una de las entidades que
integran la poblacién en estudio. La muestra serd representativa de la poblacion,
si refleja las caracteristicas que definen la poblacién de la cual fue extraida.

(Tamayo y Tamayo, 2001: P.176).

La poblacion de Gmark estaba integrada por 7 miembros ubicados en Caracas distribuidos

de la siguiente manera:

1.- Presidentes (2 personas)

2.- Disefiadores Griéficos (3 personas)

3.- Ejecutivo de Venta (1 persona)

4.- Auxiliar de Mantenimiento (1 persona)

5.- Mensajero (1 persona, pero no formo parte de la muestra ya que estaba vacante)
Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Informacioén

La técnica empleada para la recoleccion de la informacion fue la entrevista

se trata de una conversacién entre una o varias personas para un fin
determinado. Puede tener una finalidad periodistica, para informar al publico de
las respuestas de la persona entrevistada, o tratarse de una concurrencia de dos

0 mas personas para tratar de resolver un negocio. (Cerda, Hugo, 1995: P. 277).

Para algunos investigadores no es otra cosa que la recoleccion sistematica de
datos en una poblacién o en una muestra de la poblacion, mediante el uso de
entrevistas personales y otros instrumentos para obtener datos. Habitualmente a
este tipo de estudio se le denomina asi, cuando se ocupa de grupos de personas,

numerosas y dispersas. (...) En la practica es una observacion, entrevista

66




personal o la aplicacién de un cuestionario a nivel de una poblacién numerosa y
dispersa. La mayoria de las veces se le asocia con el procedimiento del
muestreo, particularmente cuando se aplica a una fraccion representativa de una

poblacién total (universo). (Cerda, Hugo, 1995: P. 277).

En esta investigacion, la entrevista que s¢ presentd mantuvo una estructura de
preguntas similares que se obtuvieron de las conversaciones previas que se tuvieron con los
presidentes de Gmark. Estas preguntan permitieron medir el grado en que las personas

evallian un objeto o situacién que viven en su entorno laboral, la misma fue constituida por

preguntas abiertas

Asi mismo se aplicé un instrumento de recoleccion de informacién como una
encuesta, la cual, de acuerdo a Zapata (2005, es una técnica de investigacion que permite
recopilar informacién en temas que no requieran un analisis amplio por parte del
participante: asi mismo permite comparar v relacionar las respuestas de muchas personas

acerca de preguntas estructuradas de la misma forma y con opciones de respuestas iguales.

La encuesta fue elaborada explicitamente para la investigacion especificamente, el
mismo constd de veintinueve items (29). a las cuales se les dio un orden aleatorio, pero
organizado para el entrevistador desde el punto de vista de la evaluacion de toda compaiiia
Y una parte especifica de la evaluacién de los jefes directamente, asi como tres (3) items

que eran preguntas abiertas,

Las respuestas a las afirmaciones, fueron estructuradas bajo una Escala tipo Likert
que ird desde (Nunca, Casi Nunca, Casi Siempre, Siempre). Asi mismo esta escala tuvo una

ponderacion numérica que permitié resaltar las calibraciones numeéricamente, ellas fueron:
Escala de Valoracion:

1: Nunca

2: Casi Nunca

3: Casi Siempre

4: Siempre
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Adicionalmente cada item se relacioné con un nivel de categoria que se queria

conocer de acuerdo a las conversaciones previas que se tuvieron con los presidentes de

GMARK, ellas fueron: Honestidad Liderazgo. Respeto y Orgullo de los empleados en

trabajar para la compafifa.

Estas categorfas fueron definidas por los consultores, pero apoyados con la

informacién recogida en las reuniones previas con los Presidentes, donde con sus palabras

la definen como:

Honestidad: Todo lo que hacemos debe apuntar a generar seguridad, la honestidad
abarca el producto (disefio) que elaboramos a los clientes donde confiamos
plenamente es que pusimos todo la pasion para su producto final, es decir representa
la calidad del trabajo. Asi mismo enmarca que nuestras comunicaciones estas
alineadas a lo que hacemos y hablamos con los argumentos verdaderos y
trasparentes indistinta mente del nivel. L. Ramirez y M. Cabrera (comunicacion
personal, Enero 6, 2012).

Liderazgo: La mayoria de las decisiones en Gmark deben tomarse en base a
numeros, porcentajes y estadisticas. ....El liderazgo queremos verlo como unas
categorias de todos los empleados,... ellos sean protagonistas de sus labores, pero al
mismo tiempo que tengan un patron (guia) donde puedan soportarse, apoyarse y
sentirse. L. Ramirez y M. Cabrera (comunicacién personal, Enero 6, 2012),
Respeto: La confianza en trabajar con los compaiieros de trabajo. buscando de
opinar claramente, pero no quedandose en la eterna discusion, que las personas se
sientan comodas en el trato. L. Ramirez y M. Cabrera (comunicacién personal,
Enero 6, 2012).

Orgullo: En entender claramente que es lo que siente y cdmo se siente en lo que
hacen, quisieran hacer y asi mismo identificar ese grado de compromiso con la

agencia. L. Ramirez y M. Cabrera (comunicacion personal, Enero 6, 2012),
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Procedimiento

La investigacién constd de entrevistas a toda la poblacion (7 personas), donde se
abordaron temas varios de cOmo se sentia en la empresa, adicionalmente se aplicé una

encuesta, para luego procesar los datos.

Tanto las entrevistas como la aplicacién de encuesta se efectuaron de manera
presencial. Una vez que se obtuvieron las siete ( 7) entrevistas y las siete (7) encuestas, se

efectud el vaciado de [a informacién a través de una tabla de Excel.

Se consolidd toda la informacién en una sola matriz a manera de visualizar
unificadamente y asi mismo resaltando los datos mas comunes o mas repetitivos entre los

empleados de Gmark.

Asi mismo, cuando se realizaba las entrevistas con preguntas abiertas las mismas
estaban categorizadas bajo un mismo paragua de la encuesta tomando en consideracion las
categorias antes mencionadas (Honestidad, Liderazgo. Respeto y Orgullo): es decir, las

preguntas a las conversaciones, buscabarn afirmar los resultados de los empleados en la

encuesta.

La informacién obtenida se utilizo para captar las primeras tendencias, asf como

profundizar y complementar la informacién recopilada a través de la encuesta.

Las encuestas fueron aplicadas en sesiones individuales con el apoyo de dos (2)
estudiantes del Postgrado de Desarrollo Organizacional, la duracién del llenado de la
encuesta tuvo una duracién por persona de 20 minutos a 35 minutos, incluyendo toda la

lectura y preguntas (dudas) de la encuesta,

Se elabord una matriz de Exce] donde se transcribieron las respuestas, en cidigos
del 1 al 4, a razon de una linea por encuesta y columna por item. Asi mismo se calculd e]
porcentaje de respuestas de “Nunca”, *“Casi Nunca”, “Casi Siempre” y “Siempre”,
categorizando o resaltando los {tems que mayor porcentaje presentaron tanto de] lado

positivo como negativo.
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Los resultados obtenidos fueron graficados tanto en tablas como en graficos para su
interpretacion y presentaciéon de los resultados a Gmark (Presidentes). Se generaron los

principales hallazgos, las conclusiones y las recomendaciones.
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CAPITULO V: ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Se entrevistaron a las siete (7) personas donde los mayores resultados para el lado
negativo (Casi Nunca / Nunca) se presentaron en las preguntas que estaban dirigidas para la
categoria de Honestidad y Liderazgo, presentando resultados por debajo de 2,5, resultado
que evidencia que Casi Nunca los comportamientos reflejados en la encuesta son
evidenciados por los que supervisores de GMARK. siendo el nivel 4 una afirmacién de

Siempre positivamente para los comportamientos reflejados en el cuestionario.

Resultados de las 4 Categorias

T

Resultados Obtenidos (1 al 4)
fsh
en

0,5 -

B s

Honestidad Orguilo Respeto tiderazgo
Categorias

Grifico N° 5. Resultados de las 4 Categorias
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Asi mismo para facilitar el analisis de los resultados se categorizaron las opciones

de las respuestas por 4rea (departamento de trabajo de GMARK), dando como resultado:

i i
Direccion 0,37
Ventas 0,19
Disefio Grafico 0,64
Mantenimiento 0,22

Tabla N° 1. Resultados por dreas de Trabajo de Gmark

Esto evidencia que ninguno de los departamentos e integrantes de la compania
muestran una identificaciéon positiva de “Siempre” en las categorfas de Liderazgo,
Honestidad, Respeto y Orgullo ya que los valores de los mismos no llegan ni a uno (1), es

decir; no llega si quiera a representar el valor de Nunca.

A pesar que la categoria Respeto es la que estuvo mads elevada en comparacién con
el resto de las otras categorias (Valor 2,5 sobre 4), no significa que estemos con un buen
resultado ya que durante las entrevistas personales no se evidenciaron hechos que lo

soportaran, sino mas bien, se recogieron data con hechos en contra de la categoria Respeto.

Durante las entrevistas individuales fue posible recabar una gran cantidad de
informacién valiosa, al cual se menciona a continuacion algunas frases o comentarios

recabados en los mismos,

En la mayoria de las entrevistas se mencioné el tema de salario vs el volumen de
trabajo que se generaba a los disefiadores graficos y las altas horas de la noche que los
mismos tenian que salir de las oficinas “Hay sobrecarga de trabajo, hay que hacer disefios
de todo tipo a la vez, sin pensar que es un trabajo creativo de tiempo e inspiracién™; “nos
envias correos a las 5:00pm enviando disefios que tenemos que entregar el mismo dfa ya

que fue ofrecido al cliente™

Otras personas, perciben que hay un tema de planificacion de tareas y de rol dentro

de las funciones y responsabilidades de cada uno, pues consideraban que las energias sélo




estaban concentradas en satisfacer al cliente en el tiempo que ellos determinaban, sin cuidar
el volumen de trabajo que existia vs el numero de colegas (empleados / disefiadores
graficos que existia), esto impedia que existiera una planificacién adecuado del numero de

diseflos que tenia cada disefiador grafico.

Adicionalmente, se destaca la labor de no compafierismo que existia entre unos y
otros “el me ayuda si el jefe se lo manda, pero realmente, no me siento cémodo trabajar de

esta manera”, “me cuesta entender como no se dan cuenta de la planificacion de trabajo que

existe entre nosotros”.

En cuanto al respeto los entrevistados (disefiadores, ejecutivos de venta,
mantenimiento), informaron que se sentian amenazados en los ultimos dias ya que toman
decisiones poco informadas y sin racionales (a su juicio) de trato, comunicacion, etc.
“Existe poca claridad e informacién con respecto a los planes de la compaiiia, estructuras,

planes de trabajo, etc.”

Asi mismo se menciono la salida de empleados que se consideraban muy valiosas y
con alto estima para el equipo, ya que se identificaba como colegas que desarrollaban a sus
pares, contribuian al mejor desenvolvimiento del trabajo. Recalcaban rutinariamente que se
sentian amenazados ya que tltimamente sentian “Van a cortar cabezas™; “el criterio lo tiene

siempre el cliente no el empleado”.

Si bien todos los entrevistados tanto personal administrativo como personal de linea
directivo contribuyeron al suministro de la informacion; se evidencié que existia poca
claridad de las funciones de los dos (2) presidentes, ambos se sentia solapados y con poca
confianza en hablarse claramente y transparentemente de los comportamientos de cada uno
“Lo que més me inquieta es que siento que no nos comunicamos sobre los objetivos de
cada uno”; “siento que muchas veces pisamos el terreno del otro™; “a veces siento que soy

yo la que toma las decisiones y sélo el otro ejecuta”™ “él no tiene claridad de los objetivos™,

Asi mismo, los directivos mostraron una alta preocupacion con un “detalle” el
horario de entrada de los empleados “llegan muchos a las 9:0am, cuando la hora de la

entrada es las 8:00am y no hay explicacion de ello, mas bien al dia siguiente llegan a las



9:30am como si nada”. La pregunta en este momento fue (a qué hora llegan ustedes (los

directivos)?, la respuesta fue: entre 9:45am — 10:00am.

Este es un hecho puntual que demuestra la inconsistencia de las acciones que se

pide y las acciones que se hace, de parte de los directivos hacia los empleados.

Dado estos resultados y apalancados en el cuestionario se pudo observar que hay un
alto nivel de desconfianza, originada en la forma en como se habia seleccionado los roles,
comunicado la informacion concerniente a cada accion que se emprende en la compafia y

asi mismo poco compromiso y orgullo para laborar en la agencia Gmark,

Es importante resaltar, que posterior a la aplicacién del cuestionario hubo dos (2)
salida de la agencia de publicidad Gmark, las mismas. fueron salidas involuntarias y
accionadas por los presidentes, los argumentos fueron desempefio y falta de compromiso a
sus labores asignadas. Estas salidas, generaron atin mas un clima dentro de los presentes
mucho mads sensible y adicionalmente un malestar de trabajo hacia los directivos mucho

mas marcado.

La incertidumbre de laboral era cada vez mas latente ya que las salidas de ambos
colegas no fue comunicado directamente por los directivos, sino fue por los mismos

empleados salientes que les avisaron a sus comparieros que ya no laboraban mas en la

compaiiia.

Esto afianzaba ain mds los niveles bajos de Honestidad, Orgullo, Respeto y
Liderazgo que conforman la agencia de publicidad. Siendo el mas alto y recurrente la
manera de comunicacion de los directivos hacia los empleados, asi como la poca claridad

de la informacién entre ellos y hacia abajo.

Se demostro claramente que existia una ausencia de “lider” para la figura de los
empleados y asi mismo, entre los mismos lideres existia un alto nivel de inconformidad por
parte de ellos mismos en su claridad de su rol, esto resultaba que no existiera compromiso

por parte de los empleados en sus labores ni en la agencia de publicidad.

74



CAPITULO VI; CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Como bien se mencioné en la parte superior de la investigacion, el propdsito del
estudio fue realizar un analisis del liderazgo que evidencia los directivos de GMARK vy su
influencia en el clima organizacional viendo si hay o no compromiso laboral de los

empleados hacia la agencia.

El objetivo de un liderazgo eficaz es el crear y desarrollar un clima dentro de la
organizacion o en el equipo que posibilite el alcanzar el rendimiento pretendido v la
satisfaccion esperada por cada uno de los miembros de la organizacién. Se verifica, a lo
largo de esta investigacién, que no se trata de una tarea facil, debido a las innumerables
variables que es necesario considerar. Pero los estudios considerados nos permiten, por otra
parte, concluir que existen unos caminos que son mas facilitadores que otros y que
permitirian encontrar el enlace entre un liderazgo eficaz y el compromiso de los empleados

hacia la empresa.

Como conclusién fundamental es vital que para que se logre un buen clima en la
organizacion “GMARK”, es vital que los responsables ejerzan un liderazgo eficaz, lo que
necesita una gran flexibilidad en la adopcion del estilo de liderazgo adecuado para cada
situacién y por el desarrollo de una cultura de equipo propia, que una a todos sus miembros

alrededor de los mismos objetivos.

Se pudo observar claramente la no identificacion de los conceptos claros de
Liderazgo Transaccional, dado que su relacion de alineacién equipos — lideres es nula y
adicionalmente no hay una transformacién de conducta clara por parte de las cabezas
principales de la organizacién. Se evidencia una ausencia de liderazgo transformacional
dado que no hay un proposito que puedan transcender a metas de corto plazo en GMARK y

que enfoquen necesidades internas de orden mayor entre los empleados y sus lideres.
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En contraste, a este escenario se evidencié que los lideres tienen un alto nivel de
compromiso en el cambio de conducta para lograr tener conductas ejemplos de lideres

eficaces que puedan lograr un alto nivel de compromiso y buen ambiente laboral.

Para lograr todos estos hallazgos fue necesario efectuar distintas reuniones y
consultas con el cliente (ambos directivos a la vez y de manera individual), identificando

claramente el escenario y las expectativas que tenfan de la investigacién.

Realizar una serie de entrevistas a la poblacién y realizar asi mismo el cuestionario
fue un aval para garantizar los resultados de las conversaciones previas con cada uno de los

empleados.

Es por ello, que la aplicacién del instrumento permitié cumplir con cada uno de los

objetivos especificos de la investigacion.

En cuanto a la categoria Honestidad, se observé claramente que los individuos
demuestran una alta necesidad de transparencia en las comunicaciones, conocer claramente

el norte de la compaiiia y de las decisiones que se toman.

En lo relacionado con determinar si existe o no Orgullo / Compromiso, se concluyé
que en general existe cero voluntad para mantenerse laborando dentro de las instalaciones
de Gmark. De acuerdo a los resultados de los ftems presentados, se demuestra un bajo nivel

de aceptacion hacia los comportamientos demostrados para la compaiiia.

Por otra parte, también se evidencia, poca y casi nulo respeto al trato entre los
comparieros y grado de confianza entre ellos. Se observé una baja y casi inexistente
voluntad para mejorar los comportamientos, sienten rechazo antes posibles cambios o hacia

lo nuevo que pueda surgir.

Sin embargo; este patrén no se repite en los directivos ya que a pesar de encontrarse
en un estado de poca planificacion, claridad, poca comunicacion; sienten la necesidad de
realizar los cambios correspondientes a favor de los empleados y hacia si mismo, tal como

se menciono en la parte superior.
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Adicionalmente se pudo identificar que existe una tnica linea de direccion y accion
en donde no hay una separacion entre un front line y un back line, los directivos ejercen una
misma direccion de creacion, planificacion y accion de resultados. No se demuestra una
delimitacion de tareas y planificacién de las mismas con respecto a lo que debe realizar un

front line (directivo) y un back line (empleados — disefiadores, asistentes, etc).

Dado estos resultados se recomiendan aplicar las siguientes acciones en la fase de

intervencion, separando las acciones por cada uno de los aspectos que mas resaltaron:
Equipo GMAK - Front Line y Back Line:
1.- Realizar una presentacién de los resultados a los directivos.

2.- Todas las categorias estdn por debajo del nivel 3, sin embargo la categoria de Liderazgo
esta aun mas por debajo del nivel medio, por ende se recomienda trabajar como prioridad

esta categoria.
Para trabajar la categoria de Liderazgo, se recomienda:

1.- Realizar una sesién de feedback — Coaching fueras de las oficinas de GMARK
(esto a manera de sensibilizar y encontrar puntos medios de calma y sobre todo
entendimiento de las acciones tomadas en la agencia de publicidad) con cada uno de los
directivos (Lilibeth Ramirez y Miguel Cabrera) sobre el trato y tipo de liderazgo que se estd

aplicando en la compafiia. Llevar ej emplos claros.

2.- Realizar una sesion de trabajo, donde se definan los roles y funciones de cada
uno de los presidentes. Los mismos deberan estar definidos de acuerdo a las habilidades y
competencias personales de cada uno. Es importante que durante esta sesién la

comunicacion entre ambos directivos sea transparente.

3.- Realizar una sesion de trabajo con los dos directivos donde se definan objetivos

claros de la Agencia GMARK, tipos de clientes a atender y metas alcanzables.

Para el equipo de trabajo se recomienda:
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I.- Presentar los resultados, esto generara confianza y transparencia de parte de los

directivos hacia los colegas.

2.- Llevar las acciones concretas de que van a trabajar, en donde se van a enfatizar o dar

prioridad este afio.

3.- Realizar una dindmica de Integracion de Equipos (Ejemplo: Juego de Aros), a fin de
crear el trabajo en equipo, desde los niveles altos hasta los niveles bajos (todos deben

participar). Ello ayudard a entender que para lograr un objetivo todos deben apoyar en el

alcance del mismo.

4.- Se sugiere realizar una mini-reunion de Conversemos Mas — Conversemos Mejor, donde
los empleados puedan hacer preguntas a sus directivos sobre dudas o situaciones puntuales
que puedan estar atravesando y quisieran contar con el soporte de sus jefes, muy importante

tomar en cuenta la claridad de las preguntas.
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