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INTRODUCCION

El contexto global y las condiciones de comercio exterior en las que nuestro pais se
enmarca como consecuencia de los acuerdos internacionales recientemente firmados
y los que vendran, permiten augurar una serie de oportunidades y amenazas en el
escenario de la empresa chilena (APEC, 2004; Eyzaguirre, 2004; PROCHILE, 2002).
En palabras de Eyzaguirre (2003), para que haya crecimiento econémico en un mundo
globalizado, la competitividad tiene que mejorar permanentemente. Dadas la
diversidad y aceleracion actuales del intercambio tecnoldgico, cultural y de
informacion, la posibilidad de las empresas de competir y ganarle a sus pares a través
de sus ventajas en cualquiera de estos ambitos es cada vez menor.

En la busqueda de variables organizacionales que permitan marcar una diferencia, los
expertos han concluido que a través del capital humano una empresa puede agregar
valor a sus operaciones (Chiavenato, 1994; Goleman, 1999; Robbins, 2004). La idea
gue las personas constituyen el principal activo intangible para las organizaciones
productivas se reitera majaderamente y sobrepasa hace tiempo los muros de las aulas
universitarias y las publicaciones de los expertos académicos para hacerse parte del
discurso de los propios empresarios, administradores, profesionales y técnicos de los
mas diversos ambitos (PERCADE, 2004).

Sin embargo, para el mundo empresarial las personas y especificamente el
comportamiento humano en la organizacion, continda siendo un tema sin resolver.
¢, Como modificar las actitudes del personal?; ¢ Cémo lograr que la gente realmente
trabaje en equipos?; ¢ Cémo disminuir los conflictos que atentan contra la eficiencia?;
¢Como desarrollar liderazgos eficientes?; ¢ Como motivar a la gente?; ¢Como hacer
para que las intracomunicaciones sean funcionales y eficientes?; ¢ Como lograr que las
personas desarrollen un alineamiento estratégico con los objetivos de la empresa?;
¢,Como llevar la “mision” desde el cuadro que cuelga en la pared al trabajo cotidiano
de cada integrante de la empresa?... Estas y muchas otras interrogantes son
necesidades frecuentes en las organizaciones. Desafortunadamente la mayoria de las
veces se construye respuestas intuitivas a estas preguntas y se toma decisiones
basadas en percepciones subjetivas (Robbins, 2004). Ninguin quimico mezclaria un
reactivo con otro sin medir con exactitud las cantidades o sin un acabado conocimiento
de las férmulas. Ningun contador intentaria adivinar una cifra que le falta en su
balance sin antes buscarla en sus archivos. Ningun cirujano le abriria el esternén a un
paciente para intervenir sobre un érgano sin antes leer los examenes del laboratorio.
Considérese ademas que los elementos quimicos, las operaciones contables y los
procedimientos quirdrgicos, suelen tener un comportamiento bastante mas conocido y
predecible que el humano.

Probablemente en cualquiera de los tres ejemplos citados existe ademas una
valoracion social de la experticia de cada uno de los &mbitos de dominio profesional.
Por lo tanto un muasico no intenta cuadrar el balance de una empresa, un constructor
civil no practica una cirugia para extirpar un 6rgano ni un sociélogo opera explosivos
en un laboratorio. Sin embargo todos o casi todos ellos tienen una opinion sobre el
comportamiento humano. Cuestién que es natural, porque todos tienen la experiencia
de ser personas. Por eso es necesario diferenciar conceptualmente una opinion,

Loreto Marchant R.: Factores organizacionales criticos para fortalecer el alineamiento estratégico del 59
personal (1)

Ciencias Sociales Online, Marzo 2006, Vol. Ill, No. 1 (58 - 69).

Universidad de Vifia del Mar - Chile



basada en la propia experiencia, de una conclusién, basada en el analisis de los datos
provistos por métodos de aproximacion sisteméatica y cientifica a la realidad (Kerlinger,
1988).

Si bien el comportamiento organizacional se ha definido como un campo
interdisciplinario (Rodriguez, 1999; Robbins, 2004) en el que intervienen ingenieros,
sociologos, psicologos, administradores y otros, el comportamiento humano es objeto
de estudio de la ciencia llamada Psicologia (Watson, 1913; Skinner, 1970; Catania,
1976; Franks 1991). La psicologia, asi como otras ciencias sociales, posee métodos
de investigacién reconocidos y validos (Kerlinger, 1988) que le permiten observar el
comportamiento de las personas y analizarlo a la luz de diversas variables asociadas
al mismo, estableciendo relaciones funcionales entre la conducta de las personas y el
ambiente en que ellas se encuentran (Skinner, 1970). A través del analisis descriptivo
e inferencial de estas formulaciones es posible detectar problemas, desarrollar
intervenciones, predecir el resultado mas probable de una intervencién y evaluar los
procedimientos utilizados.

Argyris  ha sido uno de los eruditos mas influyentes del campo del desarrollo
organizacional. Sus aportes sobre aprendizaje, razonamiento y pensamiento en la
organizacion han tenido un enorme impacto sobre el campo. Ha investigado el
comportamiento de las personas dentro de organizaciones desde comienzos de los
afios 50 hasta la fecha. En sus propias palabras:

“La investigacion accion es terriblemente importante y necesaria no solo para
mejorar la préctica sino para el desarrollo de la ciencia. Lewin adopt6 lo que él llamoé
el método "galileo" en comparacion con el acercamiento "aristotélico". Desarrolle su
hipotesis, pruébela, y considere incluso una excepcion al confirmar la hipétesis. Los
cientificos buscan los criterios que predicen exactamente cosas y son éstos
exactamente los que necesitan los médicos para saber qué intervenciones realizar y

cuales no”. (Argyris, 2003).

Otro de los precursores de la investigaciéon en desarrollo organizacional es Schein
(1982, 1989, 1995 1997). EIl considera que la consultoria organizacional es una
investigacion-accion que toma forma de "investigacion clinica". Esta idea se basa en la
asuncion que la organizacioén invita y paga al consultor del DO para que le ayude y que
el diagnostico y la intervencion se dirigen a facilitar un funcionamiento méas sano del
sistema. Schein afirma que cuando el investigador es un consultor al que se le esta
pagando sus servicios, los datos que se obtienen probablemente son de mejor calidad
que si se tratara de investigacion académica. Esto debido a que en la investigacion
pura el mas interesado en los resultados es el propio investigador, mientras que en la
investigacién accion los miembros de la organizacién desean ayuda, por lo que seran
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mas proclives a revelar o que realmente esta sucediendo (Schein, 1989, 1997, 2001).
Cuando una organizacion requiere evaluar, modificar, potenciar el comportamiento de
los trabajadores, deberia apoyarse en la informacion de un estudio profesional y
valido, que le entregue datos orientadores para la toma de decisiones respecto del
problema (Guizar, 2004). Desde esta perspectiva el psicélogo organizacional puede
transformarse en un gran aporte para la empresa: analizando el comportamiento en el
sistema organizacional, descubriendo las variables organizacionales que se relacionen
con mayor fuerza con las personas y desarrollando intervenciones sobre aquellos
factores que sean factibles (econdmica y estructuralmente) de ser intervenidos y sean
relativamente permeables a la influencia de la intervencion. Finalmente es posible
evaluar el impacto de cualquier intervencion, comparar a la organizacién con si misma
antes y después y, con base en los datos observados, volver a intervenir, para hacer
de la evaluacién y mejora un ciclo permanente, implementando asi la metodologia del
mejoramiento continuo en los ambitos relativos al recurso humano (Robbins, 2004)
con el soporte metodolégico de la ciencia aplicada.

Asi, el rol del psic6logo en la empresa pasa de ser un “técnico-psicometrista” que
selecciona atributos o un “facilitador-gurd” que alienta a que todos se expresen, lloren
y se abracen, a ser un asesor estratégico para la toma de decisiones en la
organizacion. Asi el esfuerzo que despliegue la empresa para llevar a cabo estas
aplicaciones pasa de ser un gasto a ser una inversién, que no solo se recupera sino
que genera valor (Zapata, 2004).

Por otro lado es fundamental que los psicologos diferencien el &mbito de intervencion
‘empresa”. Los empresarios no son los padres, que pueden y deben aceptar
incondicionalmente a sus hijos. La empresa no es una fundacion de beneficencia que
se sostiene econOmicamente por la caridad de algun filantropo. La realidad de la
empresa, especialmente de la pequefia y mediana empresa de nuestro pais, es que
nace fruto del esfuerzo de emprendedores que se arriesgan por un proyecto, con
capital propio o prestado y que son capaces de generar puestos de trabajo para otros
y hacer crecer la economia del pais (Eyzaguirre, 2003; 2004). Para poder sostenerse
exitosamente en el mercado, alcanzando los estandares de calidad que les exigen los
nuevos tiempos, la empresa necesita desarrollar lineas de accion que orienten el
comportamiento de las personas en coherencia con los objetivos institucionales. El
alineamiento estratégico del personal con la mision y metas de la empresa implica que
cada trabajador, desde su particular puesto y funciones en la en la organizacion, sea
capaz de traducir y llevar a la practica la mision institucional. Para esto se requiere
compartir los objetivos y metas de la empresa y comprender las expectativas que la
direccion tiene de cada uno de sus miembros (Robbins, 2004; Guizar, 2004; Valle
Cabrera, 2004).

Un estudio sobre préacticas actuales en empresas, realizado por CRANET (2003),
sobre una base de 1500 encuestas respondidas en 39 paises, revelé que mantener la
estrategia del recurso humano alineada con la estrategia de negocio se ha convertido
un desafio para los directivos actuales (Tyson, 2004).

En un entorno tan competitivo como el actual, la empresa necesita mas que nunca
alcanzar resultados que le permitan mantenerse y desarrollarse. Es fundamental que
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quienes la constituyen se comporten y trabajen alineados con los valores, objetivos y
metas institucionales. Por tanto, si la empresa realiza un diagnéstico organizacional,
una deteccién de necesidades, una capacitacion para su personal o cualquier otra
actividad que tenga por objetivo fortalecer el alineamiento estratégico, lo hara con
expectativas de resultados. Por lo mismo es necesario comprender que los cambios
del comportamiento organizacional pueden ser menos rapidos que las expectativas del
empresario, generando resultados que se observen en el mediano y largo plazo. Asi
mismo los efectos de “no hacer nada” cuando hay un problema con el comportamiento
organizacional pueden no evidenciarse de inmediato. De hecho cuando uno de estos
problemas se hace evidente para todos probablemente ya tenga pocas posibilidades
de ser abordado.

Por otra parte, se cumple en la mayoria de las empresas (sino es que en todas) la
premisa econdmica: “las necesidades son mudltiples y los recursos son limitados”.
Probablemente por este motivo es frecuente una préctica de ahorro mal entendido:
realizar intervenciones tales como capacitaciones, cursos, talleres, rotacién de
puestos, o cualquier modificacion estructural con la intenciéon de provocar algin efecto
en el comportamiento organizacional, sin antes hacer un adecuado diagndstico de
necesidades y problemas. Y mas aun, una vez finalizada la intervencién, la mayoria de
las empresas no evalla el impacto de ésta (Zapata, 2004).

Sin un adecuado diagndstico organizacional las probabilidades que una intervencion
tenga el efecto esperado practicamente estan sujetas al azar. Mas aun, existe la
posibilidad que una vez finalizada la intervencioén la condicion organizacional sea peor
que antes, en la variable intervenida o en cualquier otra no prevista. Sin una apropiada
evaluacion del impacto de la intervencion realizada no es posible conocer el aporte de
valor post-intervencion ni aislar el efecto de la variable independiente de los cientos de
factores con posibilidad de actuar como variables intervinientes; tanto aquellos
provenientes del entorno macroeconémico, como otros derivados del propio sistema
(Zapata 2004).

Las evaluaciones de necesidades asi como las evaluaciones de impacto constituyen
procesos metodolégicos complejos y costosos. Por lo mismo tampoco tiene sentido
evaluar absolutamente todo. Parece mas razonable que si la empresa desea
desarrollar intervenciones que fortalezcan el comportamiento laboral funcional con sus
objetivos y metas, se evalle en aquellos factores organizacionales que se
correlacionen con mayor fuerza con el comportamiento de las personas en el trabajo
(Marchant, 2003).

En respuesta a lo antes sefialado, durante los afios 2002 y 2003, Marchant realiz6 un
estudio en empresas de la Region de Valparaiso (Chile) con el objetivo de detectar
factores organizacionales criticos respecto del comportamiento de las personas en el
trabajo (Marchant, 2003). A través de un disefio transeccional descriptivo, se estudio la
correlacion entre dos grupos de variables, clima organizacional y deseabilidad de la
conducta laboral. El primer factor era el Clima Organizacional, conformado a su vez
por las siguientes dimensiones: Reconocimiento, Estilo de supervisién, Motivacion a
los funcionarios, Espacio y entorno fisico, Coordinacién funcional de las unidades,
Dotacion de personal, Delimitacion de funciones, Reestructuracion de procesos
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administrativos, Remuneracion, Equidad, Tipo de Contrato, Perfeccionamiento,
capacitacion y renovacion tecnoldgica; Instancias de convivencia y comunicacion vy;
Preocupacion por salud y problemas del personal. El segundo factor se defini6 como
Conductas deseables de la persona en su trabajo; y Conductas no deseables de la
persona en su trabajo. En ambos tipos de comportamiento se consider6 la conducta
motora y cognitiva del sujeto implicada en el trabajo individual, en el trabajo grupal y en
resolucion de problemas.

Se observé una muestra de diez empresas pequefias y medianas de la Region de
Valparaiso, de diversos rubros y giros. El comportamiento de las personas en el
trabajo fue observado sistematicamente durante ocho semanas y, posteriormente,
sometido a un analisis funcional de la conducta. El clima organizacional fue evaluado a
través de un cuestionario previamente sometido a las correspondientes pruebas de
confiabilidad y validez. Los datos asi obtenidos se analizaron estadisticamente
observandose correlaciones altas y estadisticamente significativas en un 36% de los
casos. Doce de las catorce dimensiones de clima estudiadas evidenciaron asociacion
positiva y fuerte con al menos una de las areas de conducta.

De lo anterior pudo inferirse que: mientras mas satisfactoria sea la percepcion que las
personas tienen del clima laboral en su empresa, mayor serd el porcentaje de
comportamientos funcionales que ellos manifiesten hacia la organizacién. Y mientras
menos satisfactorio sea el clima, el porcentaje de comportamientos funcionales hacia
la empresa es menor. Los esfuerzos que haga la empresa por mejorar ciertos
atributos del clima organizacional deben retroalimentarse con la percepcion que de
ellos tienen las personas. Estas mejoras, mientras sean percibidas como tales, serian
el antecedente para que los funcionarios aumenten la proporcion de su
comportamiento laboral en la misma direccién que los objetivos organizacionales.

Si bien existian antecedentes tedricos y experimentales que apoyaban esta mocion,
era objetivo del estudio contar con una comprobacién empirica de esta hipotesis, a
partir de una observacion de campo en la realidad nacional.

De las catorce dimensiones de clima estudiadas “Espacio y entorno fisico” y
“Reconocimiento” obtuvieron la mayor cantidad de correlaciones positivas y fuertes
con el comportamiento en el trabajo y serian, por tanto, factores criticos a considerar
para inducir mejoras en este ultimo.

Resulta interesante observar cobmo en la realidad de la empresa regional factores
como el espacio fisico, el entorno y la infraestructura con que cuentan las personas en
su lugar de trabajo, resultan elementos importantes con influencia fuerte en su
qguehacer laboral. Herzberg (cit. Robbins, 2004) incluyé a estos elementos dentro de lo
que denominé factores higiénicos o primarios y los caracterizé porque su ausencia
causaba desmotivacion, pero su presencia no motivaba a las personas. Tal vez esto
se cumpla en paises donde el desarrollo de la industria permita que todos los
empleados trabajen en condiciones de espacio e infraestructura Optimas y estén
habituados a ellas. Los resultados del citado estudio evidenciaron que mientras mejor
era la percepcion de los miembros de la empresa respecto de condiciones ambientales
fisicas del trabajo, tales como estructura, distribucion y acondicionamiento de los
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espacios fisicos del trabajo, mejor era también su desempefio laboral. En este caso se
observaba que los funcionarios manejaban apropiadamente los equipos Yy/o
magquinarias, practicaban las normas de seguridad del trabajo, cumplian mejor con
sus horarios, se comunicaban fluidamente con sus compafieros y jefaturas,
intercambiaban informacion y opiniones entre ellos, y aportaban ideas y acciones
concretas para enfrentar situaciones probleméticas.

El estudio concluyé ademas que tan importante como la satisfaccion con el entorno
fisico y la infraestructura en el lugar de trabajo es que los empleados sientan que en la
empresa se les reconoce oportunamente. Si las personas perciben que en la empresa
hay reconocimiento por el trabajo bien realizado y se les recompensa por esto, en
lugar de destacar sélo cuando algo sale mal, si ellos piensan que la organizacion les
incentiva, que proporciona beneficios adecuados al trabajo realizado y da oportunidad
de ascenso a quienes se desempeiian mejor y valora las capacidades individuales de
cada funcionario, ellos trabajan mejor. Especificamente, en las condiciones antes
sefialadas, los funcionarios cumplen mejor con las normas de seguridad, con su
horario de trabajo, intercambian informacién y opiniones con sus compaferos y estan
abiertos a escuchar ideas diferentes a las propias, y ademas aportan ideas y acciones
para solucionar los problemas que se presenten.

En un segundo orden de importancia aparece la dimension de clima “Remuneracién”.
Este es otro de los que Herzberg considerd factores higiénicos o basicos y, por tanto,
no motivaria la conducta de las personas. Siguiendo la misma linea argumentativa
sostenida respecto del “Espacio y entorno fisico”, es probable que en la realidad de la
empresa regional (incluso nacional) las remuneraciones recibidas por los empleados
sean insuficientes para cubrir sus necesidades personales y familiares, por lo que el
factor econdmico continde siendo un problema relacionado con el comportamiento de
las personas. Esto implica que cuando los funcionarios perciben la remuneracion
recibida como apropiada para sus actividades y responsabilidades, que existe
consistencia interna y externa de dichas remuneraciones y que éstas satisfacen sus
necesidades de acuerdo a su nivel de vida, ellos presentan un adecuado desempeiio
respecto de la manipulacion de equipos, practican las normas de seguridad de la
empresa, cumplen con sus horarios, estan abiertos a escuchar otras ideas y opiniones
y aportan con sus propias ideas y acciones para resolver situaciones problematicas.

En un tercer nivel de importancia aparece la dimension “Estilo de supervisién”. Para
los funcionarios es importante y necesaria una jefatura que brinde una supervision
flexible, respetuosa, apoyadora, que oriente técnicamente y de confianza, que
demuestre interés por sus funcionarios, por conocer a las personas a su cargo, sus
aspiraciones, sus necesidades, sus inquietudes y sus problemas. La supervisién se
relaciona tanto con los aspectos técnicos del trabajo como también con aquellos
vinculados al trabajo en equipos y al trabajo creativo. Cuando las condiciones de
supervisiobn deseadas estan dadas, los funcionarios evidencian una correcta
manipulacion de los equipos, practican las normas de seguridad, cumplen con sus
horarios, escuchan otras ideas y opiniones y aportan acciones concretas para
solucionar los problemas que se presenten.
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En un cuarto nivel de importancia aparece la dimension “Instancias de convivencia y
comunicacion”. Este resultado pone de manifiesto lo importante que es para las
personas el que la empresa propicie un adecuado nivel de convivencia y comunicacion
entre el personal y que apoye o facilite las iniciativas orientadas a desarrollarlas.

En un quinto nivel de importancia aparece la dimension “Motivacion a los funcionarios”.
Lo anterior implica que dependiendo del grado en que el personal considera su trabajo
como una fuente de realizacién personal y perciben que la organizacién brinda
oportunidades para el crecimiento personal en el marco laboral, ellos mejoran su
desempefio.

El primer aporte del estudio es la identificacion de los dos factores criticos con mayor
probabilidad de impacto sobre el comportamiento laboral: “Reconocimiento” y “Espacio
y entorno fisico”. Un segundo aporte del estudio, para la empresa regional, consiste en
la jerarquizacién de los factores del clima organizacional con mayor potencial de
influencia sobre el comportamiento de las personas en el trabajo:

i) Reconocimiento; Espacio y entorno fisico
i) Remuneracion

i) Estilo de supervision

iv) Instancias de convivencia y comunicacion
V) Motivacién a los funcionarios

Esta jerarquia orienta a la empresa que se propone realizar un adecuado diagndstico
organizacional, para saber qué evaluar y por donde comenzar a evaluar.

Finalmente, otro aporte importante para la toma de decisiones respecto del diagndstico
e intervencion en desarrollo organizacional, es la siguiente conclusion del estudio:
cuatro de las seis dimensiones identificadas como criticas, corresponden a factores
cuyo origen y potencialidad de cambio 0 mejora se encuentran en variables de
interacciéon humana a la que subyacen procesos psicoldgicos.

Las dos restantes (“Espacio y entorno fisico” y “Remuneracién”) son dimensiones con
implicancia psicoldgica, pero cuya gestion y probabilidades de modificacién encuentran
sustento en factores econémicos que, muchas de las veces, se encuentran fuera del
alcance inmediato de la empresa. Por este motivo y sin intencién de restarles la
importancia que merecen, se sugiere optar por las variables cuyo control y
planificacion estratégica parecen depender mas de una intervencion psicoldgica, lo
que implicaria un menor costo y riesgos también menores para la empresa.

NOTAS

1. Aparecido originalmente en “Actualizaciones para el desarrollo organizacional,
Loreto Marchant (Editora), Ediciones Universidad Vifia del Mar, 2005, Chile.
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