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En la generalidad de las ocasiones nos preguntamos como estan es-
tructuradas las empresas que tienen éxito, como funcionan aquellas
en las que por diversos motivos, como por ejemplo la integracion en la
compania o sentirse parte de los éxitos logrados, sus trabajadores no
se identifican o involucran en la causa, y finalmente entre otras muchas
preguntas, que técnicas utilizan aquellas compafias que obtienen bue-
nos resultados en el mercado por encima de las demas.

Al investigar la evolucion de la malla empresarial en los Ultimos anos,
los datos no dan opcion a la duda, el espiritu empresarial tiene una cla-
ra tendencia al alza en el mundo y especificamente en las regiones de
Latinoameérica, convirtiendo a nuestra region en una auténtica locomo-
tora de desarrollo de su economia. Actualmente y de manera puntual
el desarrollo de una actividad empresarial por cuenta propia resulta
una atractiva opciéon profesional para muchas personas.

El estudio de los factores y los caminos alternativos a transitar dentro
del proceso de gestacion de una idea empresarial permite obtener una
clara descripcion del funcionamiento y de los elementos intervinientes.
Esto genera beneficios para los nuevos empresarios con efectos catali-
zadores sobre el desarrollo productivo de una comunidad. Por lo tanto,
si se avanza en la comprension de los elementos que inciden en el pro-
ceso de creacion de una nueva empresa se puede disminuir el numero
de fracasos, haciendo mas eficientes los esfuerzos empresariales.

Esta investigacion no es para buscar teorias 0 novedosas definiciones
conceptuales, es mas que toda una especie de manual donde el em-
presario que lo lea pueda reconocerse, pues le habla del hacer vy el
que hacer que conforman su cotidianidad; esta conformado por capi-
tulos: La direccion-gestion o administracion, la motivacion, el trabajo en
equipo, el liderazgo y por ultimo la Comunicacion.

Lo mas representativo de este trabajo es su concepcion eminentemen-
te préactica, la organicidad entre sus partes y una forma de escribir que
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sin violar las reglas basicas del lenguaje técnico lo hace familiar a sus
lectores.

Tenemos la seguridad de que este trabajo sera bien acogido por aque-
llas personas que su objetivo es tener éxito en su empresa y constituira

un aporte a los esfuerzo por elevar la calidad de la gestion.

Los autores
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1.1. Introduccion

La gestion empresarial es aquella actividad empresarial que a través
de diferentes individuos especializados, como ser: directores institucio-
nales, consultores, productores, gerentes, entre otros y de acciones,
buscara mejorar la productividad y la competitividad de una empresa
0 de un negocio.

Aclarando sobre el término y debido a la diversidad de sus usos, tales
como: direccion, gestion, administracion y otros, muchos paises pre-
fieren utilizar direccion, administracion, gobernacion e incluso aceptan
el de gestion; en los paises latinoamericanos, las corrientes variaron,
muchos prefirieron y prefieren emplear el término en idioma inglés (ma-
nagement), pero otros lo traducian como administracion con el riesgo
de asociarlo a la administracion publica y el burocratismo y no a las
empresas, direccion, con el inconveniente de que una de sus funcio-
nes se llamaria igual que la disciplina y ademas da idea de ordeno y
mando y mas recientemente gerencia o gestion, que sin tener aque-
llos inconvenientes se ha ido generalizando, posiblemente por no tener
ninguna de esas desventajas.

Puede afirmarse que, distinguir conceptualmente estos términos es un
ejercicio interesante desde el punto de vista intelectual, pero no aporta
nada, dado que por una parte, etimolégicamente tienen mucho pareci-
do en su concepcion de origen y, en la practica social, el uso de uno u
otro ha estado asociado mas a conveniencias practicas que a asuntos
conceptuales, ideoldgicos o cientificos.

En este trabajo se ha preferido utilizar los términos gerencia y gestion
por estar ya muy generalizados en el mundo de los negocios.!

1.2. Desarrollo

La empresa es definida como aquella entidad que, mediante la orga-
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nizacion de sus elementos humanos, materiales, técnicos y financieros
proporciona bienes o servicios a cambio de un precio que le permite la
reposicion de los recursos empleados y la consecucion de unos obje-
tivos prefijados.

La empresa como sistema esta compuesta de una serie de elementos,
denominados subsistemas: materiales, financieros, inmateriales y hu-
manos, interrelacionados entre si, que mediante un proceso determi-
nado, y gracias a una determinada estructura organizativa, tiende a la
consecucion de un objetivo comun.

En 1987 Kast y Rosenzweig describieron los subsistemas empresaria-
les como se expone en la figura 1.

/ e
Subsistemas de
metas y valores

¥ B Subsistema
tecnico
Subsistema A
i i administrativo
Subsistema Subsistema
psicosocial estructural

Figura 1. Subsistemas empresariales
Fuente: Autores 2020

El entorno de la empresa, son el conjunto de factores externos a la
empresa que afectan la actividad de la misma de forma positiva (opor-
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tunidades) o de forma negativa (amenazas).

Se describe el entorno general, formado por aquellos factores que pue-
den afectar a todas las organizaciones de una determinada sociedad,
tales como:

e Factores econdémicos Nivel de desarrollo. Disponibilidad y distribu-
cion de recursos. Tasas de crecimiento. Evolucion de precios. Politi-
ca economica. Infraestructuras.

e Factores socioculturales. Pautas culturales dominantes. Nivel edu-
cativo. Variables demogréficas. Distribucion de la renta.

e Factores politico-legales. Sistema politico. Regulaciones guberna-
mentales. Promociéon de la actividad empresarial. Sistemas sindica-
les. Legislacion vigente. Sistema impositivo y arancelario.

e Factores tecnologicos. Madurez de las tecnologias convencionales.

1.3. Disponibilidad y acceso a la tecnologia. Innovacion
tecnologica

El entorno especifico o competitivo, esta formado por aquellos factores
que afectan de forma singular a aguellas empresas que tienen una se-
rie de caracteristicas comunes y que se agrupan en lo que se conoce
COomo una misma industria o sector?.

Fases del ciclo de vida de una empresa

El ciclo de vida de una empresa se divide en fases, cada una de estas
fases no tiene ni una duraciéon ni un punto de llegada explicito, sino que
cada empresa se posiciona en una de ellas en la etapa de planificacion
de sus estrategias; generalmente, las empresas adecuan las mismas
al momento del ciclo de vida en el cual consideran que se encuentran.
Estas son:

® |niciacion.
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e (Crecimiento.
e NMaduracion.
e (Obsolescencia.

Fase Iniciacion: Es la fase de creacion de una empresa, en la cual
se establece la empresa, se empiezan a desarrollar los productos y a
consequir clientes; el comienzo es una empresa que busca empezar a
obtener una pequena porcion del mercado con sus nuevos productos
0 servicios. La manera de trabajar dentro de la empresa es informal y
todos los integrantes realizan varias tareas.

Fase de Crecimiento: Si la empresa se encuentra en esta etapa, ha
logrado el principio de la estabilidad buscada en la fase de iniciacion.
El crecimiento se dara en relacion a los productos fabricados o servi-
cios brindados, como a la cartera de clientes obtenida, por otro lado,
se empieza a invertir en la cantidad de empleados para poder cumplir
con el nivel de servicio brindado, y empezar a dividir las tareas de ma-
nera formal, y en el otro lado de las inversiones en activos, la empresa
invierte en bienes muebles y en sistemas para cubrir las necesidades
que van surgiendo, lo que ocasiona un crecimiento en el patrimonio y
en la organizacion de la misma.

También, es el momento en que se estan generando o en vias de ge-
nerar nuevos productos o servicios, o0 bien intentado abordar nuevos
mercados. Sea cual sea la circunstancia en la que se encuentre la or-
ganizacion, lo importante es aumentar las ventas o aumentar la cartera
de clientes, generando valor agregado a los accionistas. Los objetivos
generales en esta fase, se basan en los indicadores de crecimiento
como en ingresos y cuota de mercado, teniendo una perspectiva
financiera de maximizar el valor agregado, incrementar los ingresos,
mejorar la eficiencia de las operaciones y el uso del capital.

Fase de Maduracion: El objetivo principal de la empresa es seguir
atrayendo inversiones, pero a diferencia de la fase anterior, aqui si se
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busca obtener excelentes rendimientos sobre el capital, o sea, que
las inversiones estan fuertemente ligadas con la rentabilidad de la em-
presa al menor costo posible. Los objetivos se definen basados en los
indicadores de productividad y rentabilidad: ingresos operativos, valor
anadido obtenido, retorno de capital circulante, margenes brutos, etc.;
también se invierte en el mantenimiento de activos y capacitacion de
empleados, por ende, el principal objetivo es aumentar el retorno de
flujo de dinero y que los requerimientos de circulantes se minimicen.

En esta fase, la empresa debe preocuparse por la motivacion y la re-
tencion de los empleados, intentando generar mejores expectativas de
vida y a su vez disminuyendo el indice de rotacion. Por otro lado, se
debe trabajar fuertemente en la mejora de los procesos internos que
reduzcan costos y aumenten la rentabilidad. Por ultimo, trabajar en la
formacion de grupos interdisciplinarios que analicen la manera de in-
novar en la actividad de la empresa, y mejore las posibilidades de au-
mentar la ventaja competitiva.

A nivel estratégico, se debe trabajar fuertemente en el conocimiento
interno y el anélisis del mercado (FODA) para poder realizar los ajustes
necesarios en el plan estratégico, tanto en lo comercial como en lo
productivo, y asi mantener la cuota del mercado conseguida hasta
el momento.

Segun las decisiones que se tomen en la estrategia de la empresa se
puede volver a la fase de crecimiento, si es que se decide innovar con
un nuevo producto o servicio, con el objetivo de aumentar el mercado
que se abarca. O silas decisiones que se toman son desacertadas, se
puede llegar a la proxima fase que se definira a continuacion.

Fase de Obsolescencia 0 Declive: Sucede cuando se comienza a per-
der mercado, los clientes deciden cambiar a nuevos productos o ser-
vicios, ya que el que brinda la empresa ha quedado desactualizado.
El numero de empleados comienza a disminuir, quedando los mas an-
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tiguos con la intencion de mantener viva la empresa que los ha desa-
rrollado. Algo distintivo es la falta de innovacion y la disminucion de
gastos generales?®.

1.4. Funciones de una empresa

1.

2.

Aprovisionamiento. Cuestiones relacionadas con la prevision,
materializacion y gestion de las inversiones de naturaleza fisica.
Produccion y Logistica. Es la coordinacion de la produccion; en-
tendiéndose por ésta desde dos puntos de vista: Perspectiva
técnica, es el proceso de transformacion de los inputs (entra-
das) en outputs (salidas) y la Perspectiva econdmica, que es
el proceso orientado a la obtencion de bienes y servicios aptos
para satisfacer necesidades humanas; mientras que la logistica
es definida por la Association for Operations Management como
‘el arte y la ciencia de obtener, producir y distribuir el material y
el producto en el lugar y las cantidades apropiados” en térmi-
nos simples la logistica es la forma de analizar la ubicacion de
los almacenes y las plantas, y como evaluar el movimiento de
los materiales a y desde esos lugares.

Comercial o de Mercadeo o Marketing. Dadas por las activi-
dades comerciales y de investigacion de mercados. El mer-
cadeo, segun Philip Kotler, consiste en un proceso administrati-
vo y social gracias al cual determinados grupos o individuos
obtienen lo que necesitan o0 desean a través del intercambio
de productos o servicios. Por su parte la American Marketing
Asociation (A.M.A.), define el marketing como una forma de
organizar un conjunto de acciones y procesos a la hora de
crear un producto; Cito (...), “para crear, comunicar y entregar
valor a los clientes, y para manejar las relaciones” y su finalidad
es beneficiar a la organizacion satisfaciendo a los clientes
Financiera (Contabilidad y Finanzas). Son las actividades de
captacion y administracion de fondos monetarios en la empre-
sa. Se definen las finanzas como una parte de la economia

24



y para comprender su alcance se deben tener en cuenta
conceptos tanto de macroeconomia como de microeconomia;
la primera suministra conocimientos amplios acerca de sistema
institucional, bancario y econémico en general y la segunda pro-
porciona los principios a nivel de la empresa tales como oferta,
demanda, riesgo entre otros, indispensables para el éxito finan-
ciero. Comprende tres funciones basicas: preparacion
y anadlisis de la informacion financiera, determinacion de la
estructura de activos y estudio de financiamiento de la empresa
o estructura financiera.

5. Recursos humanos (RRHH) o Gestion del Talento humano. Tie-
ne el objetivo de dirigir, coordinar y controlar los RRHH de la
empresa, a fin de que estos contribuyan a lograr los objetivos
de la empresa, a la vez que l0s suyos propios. Se define como,
Cito (...), “el conjunto de politicas y practicas necesarias para
dirigirlos aspectos de los cargos gerenciales relacionados con
las personas o recursos, incluidos reclutamiento, seleccion, ca-
pacitacion, recompensas y evaluacion de desempefio”.

6. Investigacion y desarrollo (I+D+1). Son las actividades del ciclo
productivo, previas a la fase de fabricacion de productos y mon-
taje de procesos productivos pero necesarios para la gestacion
de nuevos productos, procesos y servicios, la modificacion de
los existentes y la introducciéon de nuevas tecnicas productivas.

7. Management. Todas aquellas actividades que se llevan a
cabo con la finalidad de fijar y alcanzarlos objetivos de la em-
presa.

El management (gestion, direccion, administracion, etc.) es el proceso
global de toma de decisiones orientado a alcanzar los objetivos orga-
nizativos de forma eficaz y eficiente, mediante las cuatro funciones: la
planificacion, organizacion, direccion y control, que corresponden a lo
gue se denomina: ciclo administrativo. (Figura 2)
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Figura 2. Funciones de la direccion, gestion o administracion ciclo
administrativo
Fuente: Autores 2020

e Planificacion. Definicion de lo que la empresa quiere ser en el
futuro; establecimiento de los objetivos y las acciones concretas
para conseguirlos.

e QOrganizacion. Estructuracion de las actividades y las relaciones
entre los miembros de la empresa.

e Direccion. Consiste en guiar, liderar y motivar los recursos hu-
manos, tanto individualmente como en grupo, para conseguir
los objetivos.

e Control. Supervision de las actividades de los trabajadores, de-
terminar si la organizacion esta en el camino de alcanzar los
objetivos y hacer correcciones, si es necesario?.

El concepto de gestion aplicada a la administracion de empresas re-
sulta en eficiencia, pues el mismo aporta un nivel mucho mas alto de
organizacion, permitiendo asi que la empresa pueda desempenarse
muy bien en su area de trabajo. En el caso de que emprenda un nue-
VO Negocio 0 una empresa, con el objetivo de que la misma llegue a
grandes estatutos empresariales, se recomienda entonces que la ad-
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ministracion correspondiente a su empresa se encuentre regida por el
concepto de gestion, y de esta manera se aumentaran los niveles de
posible éxitos que se pueda tener en la empresa’.

La Gestion Empresarial, se considera a la actividad ejercida por la per-
sona al mando de la empresa que mejora la productividad y por ende
la competitividad de las empresas 0 negocios; la gestion busca hacer
las cosas mejor y rapido, en ese sentido es necesario identificar los
procesos que influyen en el éxito de la empresa. El gerente requiere
conducir personas, manejar recursos y sobre todo informacion para
la toma de decisiones proporcionada por 10s procesos que se mues-
tran en la figura 3. Justamente, se define la Gestion Empresarial, Cito
(...), “como la actividad empresarial que busca a través de personas
como, directores institucionales, gerentes, productores, consultores y
expertos mejorar la productividad y por ende la competitividad de las
empresas 0 negocios”*”.

& , -

-
Compras

Figura 3. Procesos que requiere la gestion empresarial
Fuente: Autores 2020

Planificacion estratégica
La palabra planificacion, proviene de la palabra:

Planificar = Planear = Trazar un PLAN = Intento, Proyecto.
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Planificar es algo asi como intentar determinar hoy la realidad que se
quiere tener en un momento posterior. En Gerencia el concepto de
Planificacion se considera como el calculo que precede (ir delante) y
preside (dirige) la accion.

La planificacion o planeacion estratégica, tiene sus raices etimoldgicas
en:

Estrategia: proviene del griego stategos: “Un general” — “ejército”,
acaudillar.

Verbo griego stategos, que significa, “planificar la destruccion de los
enemigos en razon eficaz de los recursos”.

Socrates en la Grecia antigua compar6 las actividades de un empre-
sario con las de un general al sefalar que en toda tarea quienes la
ejecutan debidamente tienen que hacer planes y mover recursos para
alcanzar los objetivos. Los primeros estudiosos modernos que ligaron
el concepto de estrategia a los negocios fueron Von Neuman y Mor-
genstern en su obra “la teoria del juego”; definiéndola como, Cito (...)
‘una serie de actos que ejecuta una empresa, los cuales son seleccio-
nados de acuerdo con una situacion concreta”.

El término estrategia, segun el diccionario de la lengua espanola es:
Habilidad para Dirigir un asunto y lograr un objetivo

En la gerencia o gestion, se define, de forma general, como un con-
junto de acciones organizadas para orientar a la empresa a lograr los
objetivos.

Son multiples las definiciones de estrategia detectadas en la literatu-

ra relacionada con el tema, pero haciendo un compendio de ellas, se
puede establecer que la estrategia es un modelo de decisiones coher-
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entes, un flujo integrado que resulta ser un medio para establecer la
propuesta organizacional en términos de objetivos a largo plazo, como
programas de actuacion y prioridades en la asignacion de los recur-
sos que define el ambito competitivo de las empresas, asi como una
respuesta a las oportunidades y amenazas del mercado de acuerdo a
las fortalezas y debilidades, convirtiéndose en una via para diferencia-
rlas tareas de gestion a nivel corporativo, de negocios y funcional; con
estas premisas, la estrategia empresarial es uno de los mayores cam-
pos de estudio que mayor interés ha despertado, tanto en el mundo
académico como en el mundo de los negocios. La importancia de la
direccion estratégica radica en su vinculacion directa con los resulta-
dos empresariales®.

La planificacion es considerada la primera funcién del ciclo adminis-
trativo, esta estrechamente ligada a las demas funciones (organizacion,
direccion y control) sobre las que influye y de las cuales se retroali-
menta en todo momento y en los diferentes niveles de la organizacion;
es una herramienta que permite a las organizaciones prepararse para
enfrentar las situaciones que se presentan en el futuro, ayudando con
ello a orientar sus esfuerzos hacia metas realistas de desempefo, por
lo cual es necesario conocer y aplicar los elementos que intervienen en
el proceso de planeacion.

El ejecutarla planeacion estratégica, implica poner a prueba la capaci-
dad de un gerente para dirigir el cambio organizacional, alcanzar una
mejora continua en las operaciones los procesos del negocio, crear
y fomentar una cultura que apoye las estrategias y cumplir o superar
constantemente los objetivos de desempeno, es decir, consiste en un
esfuerzo de equipo.

Una estrategia formulada adecuadamente, ayuda a poner orden y a
asignar, con base tanto en sus atributos como en sus deficiencias inter-
nas, los recursos de una organizacion, con el fin de lograr una situacion
viable y original, asi como anticipar los posibles cambios en el entorno
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y las acciones imprevistas de los oponentes inteligentes.
Una buena estrategia debe:

e Ser capaz de alcanzar el objetivo deseado.

e Realizar una buena conexion entre el entorno y los recursos de
una organizacion y competencia; debe ser factible y apropiada

e Ser capaz de proporcionar a la organizacion una ventaja com-
petitiva; deberia ser Unica y sostenible en el tiempo.

e Dinamica, flexible y capaz de adaptarse a las situaciones cam-
biantes.

e Debe ser medible en términos de su efectividad®.

Es bueno aclarar lo entendido por ventaja competitiva de una empre-
sa, como Cito (...),es la capacidad de una empresa de sobreponerse
a otra u otras de la misma industria o sector mediante técnicas no ne-
cesariamente definidas; cada empresa puede innovar a su manera, sin
embargo, estas ventajas competitivas no siempre se pueden mantener
por mucho tiempo debido a que los mercados cambian constantemen-
te y las empresas tienen que estar alerta a estos cambios para no “pa-
sar de moda” con las ventajas competitivas que desarrollen.

Segun Mintzberg, la estrategia organizacional es generada en la esta-
bilidad de la organizacion yen el mismo cambio que se representa en
ella, es por esto quelas organizaciones dentro de su proceso de cre-
cimiento y maduracion en el mercado, pueden pasar por cada una de
las escuelas de pensamiento estratégico, obedeciendo a un contexto
particular con caracteristicas propias, y enfrentando un mercado que
demanda dia a dia mayor innovacion y desarrollo en los productos y
servicios, que el autor propone reuniéndolas en dos grandes catego-
rias: escuelas prescriptivas y escuelas descriptivas.
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FACTORES CLAVES PARA EL EXITO EN LAS EMPRESAS

Escuelas prescriptivas

Este enfoque incluye las escuelas preocupadas por como se deberian
formular las estrategias, en conjunto forman lo que se denomina el
pensamiento estratégico racional, son escuelas de bases econdémicas,
que engloba la concepcion convencional de la formulacion estratégi-
ca, y el caracter normativo. (Figura 3)

Escuelas descriptivas

El segundo enfoque de escuelas sobre pensamiento estratégico, sigui-
endo a Mintzberg (1999), incluye aquellas que adoptan una orient-
acion descriptiva de los aspectos especificos del proceso de decision
estratégica, y que, por tanto, se centran en mostrar descriptivamente
cOmMo y por qué surgen, asi como el desarrollo de las estrategias en la
empresa’.

Estrategia Corporativa - Evolucion

Queé Sl Qué tipo de | Qué tipo de
Quiénes hacemos, - empresa empresa
somos? por gque lo deberiamos gqueremos

somos?
hacemos? ser? ser?

Figura 4. El pensamiento estratégico
Fuente: Autores 2020

Toda empresa tiene que darle importancia al proceso de definir a don-
de se quiere llegar a través del tiempo, es decir, “que tipo de empre-
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sa queremos ser”. Las estrategias representan las acciones que se
llevaran a cabo para lograr los objetivos a largo plazo; el analisis y la
seleccion de la estrategia implican la toma de decisiones subjetivas
con base en informacion objetiva, las alternativas de estrategias repre-
sentan pasos que hacen avanzar a la empresa a su posicion deseada
en el futuro.

Es necesario aclarar que la planeacion estratégica no es la solucion a
todos los problemas por los que atraviesa una empresa, sin embargo,
es una util herramienta que puede brindar multiples beneficios si se
utiliza en el momento y en la forma requerida; cada compafia debe
formular planes, se debe comprometer a cumplirlos y, después, lleva a
cabo las acciones que tal cumplimiento implica.’

En resumen, al explicar el concepto de planeacion estratégica, debe
considerarse principalmente como la capacidad que tiene una orga-
nizacion para observar y anticiparse a los desafios y oportunidades
gue se generan, tanto condiciones externas como internas, se destaca
como una herramienta de toma de decisiones partiendo de un analisis
estructurado del negocio y su entorno para entonces determinar a don-
de ira el negocio en el futuro y como se llegara ahi™

1.5. Pasos para la elaboracion de una Planificacion Estra-
tégica

Paso 1. Definir la Mision

Es una idea que describe la razdn de ser de tu empresa (a qué se de-
dica), identifica las caracteristicas de los productos (lo que se quiere
lograr), los clientes (internos y externos), ubicacion de la empresa. De-

finimos: la necesidad a satisfacer, los clientes a alcanzar, productos y
servicios a ofertar.
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Definir la Visidn

Es la visualizacion de lo que tu empresa quiere para el futuro, implica
evaluar permanente la empresa frente a sus clientes, su competencia,
su propia cultura y distinguir entre lo que es hoy y aquello que desea
ser en el futuro, todo esto en concordancia con sus capacidades vy
oportunidades; es una fuente de inspiracion para la empresa, repre-
senta la base que guia la iniciativa, de ahi se extraen fuerzas en los
momentos dificiles y ayuda a trabajar por una razén y en la misma di-
reccion a todos los que se comprometen en el negocio.

Definir los Valores

Representan las convicciones de las personas encargadas de dirigir
la empresa hacia el éxito, son las bases mas importantes de cualquier
organizacion; con ellos se define a si misma, porque los valores de una
organizacion son los valores de sus miembros y de sus directivos, es-
tos ultimos deben tener cualidades importantes como la prudencia, la
justicia y la fortaleza, lo que les permitira tener un verdadero liderazgo.

Las politicas organizacionales

Proporciona un punto de referencia para dirigir tu empresa, determi-
nando los resultados deseados vy utilizando los recursos gue se tienen
para alcanzarlos.

Paso 2. Definir los Campos de fuerza (DOFA)

La DOFA: debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas, son fuer-
zas que se deben desarrollar y entenderse; son 4 caracteristicas que
define la situacion actual de la empresa. Estas son:

Debilidades

Situaciones negativas que impiden o dificultan llegar a las metas.
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Fortalezas
Situaciones positivas que facilitan llegar a las metas.
Oportunidades
Situaciones que podrian generar crecimiento a la empresa.
Amenazas
Situaciones dificiles que impiden el crecimiento de la empresa.
Este campo de fuerzas sirve para:
e |dentificar cuales son las debilidades y fortalezas de la empresa.
e |dentificar cudles son las oportunidades y amenazas que le ofre-
ce el entorno.
e Buscar soluciones a los problemas internos.
e (Conocer y aprovechar las oportunidades para seguir creciendo.
Paso 3. Diseno de la estrategia
Estrategia de negocio
Es necesario ejecutar actividades encaminadas a que la empresa con-
siga el éxito, logrando llegar al lugar deseado y obtener los resultados,
definiendo los objetivos y metas propuestas.

Estrategia de desarrollo

Como va a alcanzar esos resultados, definiendo las actividades que
permitiran cumplir esos objetivos.
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Plan de Accion
Aclarar el momento en que va a utilizar las estrategias, para ello se
debe disefiar un plan de acciéon, donde se definen las actividades y

labores estratégicas que permitiran conseguir l0s objetivos?.

Estos pasos se resumen en la figura 5.

PASOL W .
EXPRESE éQUE ES SU MISION ™ ' D VISION
e X VALORES Y POLETICAS
| ORGANIZACIONALES QJT
i AMBIENTE EXTERNO
BEVISE COMDESTA S ,
EMPRESA? SITUACION ACTUAL —
PASDS: &
ACLARECCGMOVAA i 7 LTV VETIS R
LOGRAR LA VISIGN mﬂﬁ'ﬁ“m — ST < BEVISE CUMPLIMIENTO
PROPUESTA? N pi EACCIN

Figura 5. Pasos para la confeccion de una Planificacion estratégica
Fuente: Autores 2020

En la estrategia de negocio de una empresa no puede faltar el anélisis
del microambiente descrito y desarrollado por Michael Eugene Porter
en 1979 en Harvard; éste se refiere a las 5 fuerzas que determinan las
consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algu-
nos segmentos de éste. Estas fuerzas son: Participantes potenciales,
compradores, sustitutos, proveedores y competidores. (Ver figura 5).

35



Tres de las 5 fuerzas se refieren a la competencia que viene de afuera
de laempresay el resto se relacionan con amenazas internas (debilida-
des). Porter denomind a estas ultimas como parte de un microambiente
en contraste con el macro ambiente. Ese microambiente esta formado
por las fuerzas cercanas a una empresa que afecta directamente la
habilidad de servir a sus clientes y obtener ganancias; un cambio en
cualquiera de las fuerzas obliga a la unidad de negocios a reevaluar el
mercado dado que se produce un cambio en la informacion del mismo.

Proveedores

4. Poder de negociacion
de los proveedores

3. Amenaza de los L
nuevos entrantes | Competencia
en el mercado

Nuevos _
entrantes g Q + Sustitutos

2. Rivalidad entre

I 5. Amenaza de productos
d5 empresas

sustitutos

1. Poder de negociacion
de los clientes

Clientes

Figura 6. Las 5 fuerzas de Porter
Fuente: Autores 2020

Estas 5 fuerzas de Porter se definen como:
e |a posibilidad de amenaza ante nuevos competidores.
e El poder de la negociacion de los diferentes proveedores.

e Tener la capacidad para negociar con los compradores asiduos
y de las personas que lo van consumir una sola vez.
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e Amenaza de ingresos por productos secundarios.
e [ arivalidad entre los competidores.

1.6. Breve resena historica de Michael Porter

Michael Eugene Porter, uno de los mejores economistas de todos los
tiempos, su fuerte son los temas de economia y gerencia, nacié en
Norteamérica en 1947 y es el creador de las 5 fuerzas de Porter. Es un
afamado profesor en Harvard, institucion en el cual ensefia el método
que €l mismo desarrollé por medio de la estrategia de marketing para
empresas. Gracias a sus aportes al mundo de los negocios, hoy en dia
se conoce la gerencia estratégica por medio de la cual se desarrollan
una serie de ventajas para que cualquier negocio sea competitivo.

Por medio de estas fuerzas se pueden maximizar los recursos y supe-
rar a la competencia, cualquiera que sea el giro de la empresa, al decir
de este autor, Cito (...), “si no se cuenta con un plan perfectamente ela-
borado, no se puede sobrevivir en el mundo de los negocios de ningu-
na forma; lo que hace que el desarrollo de una estrategia competente
no solamente sea un mecanismo de supervivencia sino que ademas
también te da acceso a un puesto importante dentro de una empresay
acercarte a conseguir todo lo que sofiaste”’34,

Resumen de las cinco fuerzas competitivas de Porter:

e |a primera de las fuerzas es la existencia de los productos que
pueden sustituir el nuestro. Este es uno de los factores que mas
competencia produce. En este caso se puede tener que incluso
reducir el costo.

e | a segunda fuerza es la rivalidad. Si nuestra empresa cuenta
con pocos productos en el sector, la rivalidad que tendremos
sera muy baja, sin embargo, si lo que ofrecemos es un producto
que ofrecen muchas mas empresas — que son l0s que suelen
ser de alta demanda- la rivalidad sera muy superior.
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e |atercerafuerza es la de la amenaza de los nuevos competido-
res. Aqui es donde realmente nos medimos con otras empresas
para poder ver si nuestro producto realmente es rentable o no.
Ademas, podemos medir el atractivo que tenemos con los clien-
tes al ponernos cara a cara con otras empresas.

e | a cuarta fuerza, nos encontramos en la negociacion con el in-
termediario, que son los proveedores, lo cual requiere que le
prestemos un poco mas de atencion, ya que son los que real-
mente saben donde esta la rentabilidad en el sector.

e |aquintafuerza, la cual nos habla de la negociacion directa con
los clientes. Esto hace que podamos ver si realmente estamos
llegando a los clientes y cual es el grado de dependencia o leal-
tad de ellos con nuestros productos®.Cita 15

Empresas familiares

Aparece el término de fami-empresas las cuales las define la Fed-
eracion Nacional de Comerciantes (Fenalco) de la siguiente mane-
ra, Cito (...) “las empresas familiares son aquellas compafias en las
cuales una o varias familias de la misma fuente genealdgica, dis-
frutan de su control accionario y el manejo administrativo de la
misma. El concepto de Empresa Familiar suele asociarse con el de
Pequefnas Empresas, aunque esto no sea del todo cierto; pero se con-
sideran integrantes de la organizacion de Pequenas y Medianas Em-
presas porque tienen los mismos problemas y padecimientos de las
Pymes” (Federacion Nacional de Comerciantes)’ la Unidad Productiva
Familiar es definida por Fondemi Zulia , Cito (...), “como la familia que
se organiza en el marco del Sistema Econdmico Comunal para
desarrollar actividades socio productivas”.

Para lograr el éxito de una empresa familiar, la familia es un factor clave;
si bien, la empresa familiar basa sus fortalezas en la familia misma, es-
tas fortalezas pueden desgastarse faciimente por conflictos entre sus
integrantes.
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La unién y el compromiso de cada uno de los miembros de la familia hacia el éxi-
to de la empresa son indispensables para que la empresa crezca sanay fuerte y
trascienda a las siguientes generaciones; un modelo adecuado de planeacion
estratégica de la empresa familiar podria garantizar dicho éxito.

En las empresas familiares (EF), al definir la estrategia, se consideran dos as-
pectos: la empresa y la familia, y el enfoque se centra en la permanencia del
negocio, en la vision de lo que se quiere de este, en el mantenimiento de la unién
familiar y la participacion de la familia en las actividades de la empresa. No obs-
tante, el reto es una alta interdependencia entre ambos sistemas, asi como el rol
de los valores y la comunicacion.

Las empresas familiares desarrollan procesos de planeacion estratégica simi-
lares a otro tipo de empresas, sin embargo, la mayoria de empresas familiares
cuenta con el fundamento estratégico basado en una vision compartida de pro-
piedad y empresa

1.7. Experiencia en Ecuador sobre gestion. empresarial

La gestion empresarial busca el camino hacia la excelencia para des-
envolverse en un mundo altamente competitivo, globalizado y tecnolo-
gico. Almando de la gestion esta un lider que impulsa el logro de resul-
tados positivos eficientes, eficaces, econdémicos, ecolégicos y éticos
que aporten al bienestar de los clientes internos y externos.

Una PYME (Pequefias y Medianas empresas), es catalogada como tal
cuando el numero de empleados es menor a 20 y el volumen de ventas
no rebasa los 400.000 doélares anuales. Las PYMES son un ente pro-
ductivo o de servicios, que genera empleo y productividad en el pais y
permiten abastecer la demanda de productos y servicios de empresas
nacionales, multinacionales e industrias que mueven el tejido empre-
sarial. En Ecuador el tamafno esta considerado de acuerdo al numero
de empleados efectivos, valor bruto de las ventas anuales o valor de
activos totales. Asi de acuerdo al nimero de empleados [9] se tiene la
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clasificacion de las empresas segun se muestra en la Tabla 1.

Tamaiio de empresa| Nimero empleados
Micro 1-9
Pequefia 10-49
Mediana 50-100
Grande >100

Tabla 1. Clasificacion de las empresas por el numero de empleados
Fuente: Quispe-Otacoma, Ana Lucia, Padilla-Martinez'®

En Ecuador las pequenas y medianas empresas sobreviven dia a dia
en base al empirismo y la herencia empresarial de sus antecesores, ya
sea familiar o no, y se agrupan en diversas actividades econémicas,
CoNno Se expone en la tabla 2.

Actividad| Numero %
Comercio 74,566 38,97
Agricultura 3,324 14,67
Transporte 59,497 8,44
Manufacturas 52,392 7,44
Alojamiento 51,379 7,29
Otros Servicios 42,040 5,97
Técnico 26,804 3,80
Construccién 24,729 3,51
Inmobiliarias 14,114 2,00
Salud 13,963 1,98
Ensefanza 11,524 1,64
Administrativos 10,696 1,52
Informacion 6,014 0,85
Artes 3,753 0,53
Minas 3,493 0,50
Adm. Publica 3,359 0,48
Financieras 2,320 0,33
Agua 338 0,05
Energia 251 0,04
Total 704,556 100,00

Tabla 2. Empresas por actividad econdmica-Ecuador
Fuente: Quispe-Otacoma, Ana Lucia, Padilla-Martinez'®
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szglr":sge Ecuador| Tungurahua E::)/Ltl)a(:ilr Tunzou‘::hua
Micro 631,430 30,721 89 92
Pequefia 57,772 2,313 8 7
Mediana 11,797 411 2 1
Grande 3,557 95 1 0
Total 704,556 33,540 100 100

Tabla 3. Empresas por el tamafo en Ecuador y Tungurahua
Fuente: Quispe-Otacoma, Ana Lucia, Padilla-Martinez'®

En el Ecuador existen 704,556 empresas de acuerdo al ultimo Censo
Nacional Econémico del 2010, de las cuales 27,566 se dedican a la
actividad econdmica del comercio representando un 39 %. La tabla 3
muestra estas empresas categorizadas por Microempresa, Pequena,
Mediana y Grandes.

Alrededor de 99 de cada 100 empresas se encuentra dentro de la ca-
tegoria de MIPYMES (Microempresas, pequefia y mediana empresa).
Esta tendencia demuestra la importancia que tiene este sistema pro-
ductivo del Ecuador. Si se considera Unicamente a las PYMES (Peque-
Aas y Medianas), éstas representan el 10 % a nivel nacional y 8 % a
nivel de la provincia de Tungurahua. De las 2724 (2313+411) empre-
sas registradas en Tungurahua, el 60% estan en la ciudad de Ambato
como muestra la tabla 4:
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Tamano de Ambato-
Ambato .
empresa Comerciales

Micro 18.433 7.189
Pequeia 1.388 541 }

; 63
Mediana 247 96
Grande 57 22
Total 20.124 7.848

Tabla 4. Empresas por el tamafo en la ciudad de Ambato
y empresas comerciales en Ambato
Fuente: Quispe-Otacoma, Ana Lucia, Padilla-Martinez'®

Estudio realizado en Ambato, Ecuador concluyé que a nivel local e
internacional, es indudable que el ambiente competitivo en el que se
desenvuelven las empresas, sobre todo las PYMES, requiere de pro-
mover los procesos y actividades de negocio que generan las ventajas
competitivas de las empresas ante sus mas fuertes competidores. Ade-
mas la mayor parte de empresas, en Ecuador, son micros, pegquenas o
medianas y requieren de un ERP (Enterprise Resource Planning; es un
sistema informatico de administracion gerencial que permite evaluar,
controlar y gestionar de manera mas facil y precisa una empresa) -Pla-
nificacion de Recursos Empresariales, que permita evaluar, controlar y
gestionar, de manera mas facil y precisa, sus recursos con una optimi-
zacion de los procesos, con informacion compartida entre ellos, mayor
acceso a la informacion y eliminacion de operaciones innecesarias'® .
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2.1. Introduccion

Desde que se asumid que las organizaciones eran sistemas humanos,
y que el comportamiento de los trabajadores estaba relacionado con la
motivacion, las ciencias de empresa se vieron obligadas a incorporar
teorias sobre la motivacion apareciendo el estudio de motivacion en el
trabajo. Asi como la evolucion en el pensamiento sobre motivacion en
la empresa es un hecho; también lo es la intensificacion en importancia
que ha sufrido dicho concepto para la direccion de empresas en las
ultimas décadas.’

Vroom (1964) define la motivacion laboral como “el nivel de esfuerzo
que las personas estan dispuestas a realizar en el trabajo”. Morales et
al. (2002) la definen como “aquella energia interna que activa la con-
ducta e impulsa a las personas a trabajar con el fin de alcanzar una
meta o resultado pretendido (nadie trabaja por trabajar), e implica un
compromiso con su trabajo, con la organizacion en la que lo desarrolla
y con los objetivos de la misma”.’

Actualmente, la motivacion laboral se define en el ambito del compro-
miso entre la organizacion y el individuo, para la consecucion de unos
objetivos que redundan en beneficio comun y que se fundamenta en
factores intrinsecos (propios del trabajador) y extrinsecos (propios de
la organizacion hacia el trabajador).!

Mucho se ha hablado sobre la motivacion y es que actualmente la moti-
vacion es un elemento que se encuentra presente en todos los momen-
tos de la vida del ser humano; asi diversas ramas de la ciencia la han
conceptualizado. Para la Psicologia la motivacion se define como la
necesidad o el deseo que activa y dirige nuestro comportamiento, que
lo dirige y subyace a toda tendencia por la supervivencia. Su desarrollo
conceptual es histérico e involucra el aporte de diversas disciplinas.?

Su origen se encuentra en la filosoffa y en los aportes de autores como
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Socrates, Platon, Aristoteles y Toméas de Aquino, entre otros. Aqui, el
énfasis estaba en la naturaleza irracional e impulsiva de los motivos
y en la division entre el alma y el cuerpo. En la era moderna, Descar-
tes distinguié entre aspectos pasivos (cuerpo) y activos (mente) de la
motivacion. Mas tarde, Charles Darwin propuso la idea de instinto y
su origen genético y William James popularizo la teoria del instinto de
la motivacion humana, idea que los etélogos modernos denominaron
patrones de accion fija.®

Los seres humanos tienen muchos motivos que impulsan la conducta;
es mas, algunos autores afirman que “la conducta no la provoca nunca
un solo motivo, sino que esta en funcidén de una pluralidad de moti-
vos dominantes y subordinados que actuan juntos en forma compleja”
(Reeve, 1994). Cada uno de dichos motivos existe siempre en alguna
magnitud distinta de cero y varia en su intensidad a lo largo del tiempo.
El motivo mas fuerte tendré la mayor influencia en la conducta.®

Practicamente todo el comportamiento de los seres humanos es mo-
tivado. Las necesidades e impulsos crean estados de tension interna
qgue funcionan como input para que el organismo analice su entornoy
procure satisfacer dicha necesidad.?

Existen innumerables empresas muy bien estructuradas, con excelen-
tes profesionales, pero con un liderazgo exento de capacidad moti-
vadora; si bien es cierto que la motivacion la debe emplear primero el
responsable de la empresa, los subordinados deben ser conscientes
que ellos también deben motivar al jefe. La motivacion es un factor que
se realimenta con la aportacion de todos. No va en una sola direccion,
la motivacion debe ser interactiva y de esta forma se comparte mejor;
soportar siempre la responsabilidad de motivar a los demas exclusiva-
mente es una carga que se hace dificil e insoportable, en cambio cuan-
do la das y la recibes divides por la mitad tu obligaciéon y tu desgaste
energético y la comparten los demas, igual que el afecto o la empatia
es cosa de dos y debe compartirse.®
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La motivacion laboral tiene como objetivo incentivar a que los emplea-
dos desempenen mejor su trabajo. Por medio de incentivos economi-
cos o fisicos como una medalla o cuadro de honor. Los cuales cumplen
funciones de motivar al personal. Es importante descubrir que es lo
que motiva a los empleados. Al descubrir que es o que motiva a cada
persona se puede formar estrategias para impulsar a esta persona a
alcanzar su objetivo cada vez que haga un buen trabajo.*

2.2. Desarrollo

La sociedad globalizada del siglo XXI requiere de organizaciones di-
namicas que se adapten con velocidad a dichos cambios y que desa-
rrollen en sus empleados comportamientos mas flexibles y creativos,
para que sean capaces de satisfacer las necesidades especificas de
un exigente mercado que opera en un medio ambiente dinamico y al-
tamente competitivo. Este desafio no sdlo se presenta para las institu-
ciones, sino también para las personas gue en ellas trabajan, entendi
que el nucleo basico de cualquier sistema organizacional o constituye
la relacion existente entre persona y organizacion.?

Son las personas las que realizan cotidianamente una serie de actua-
ciones, que se convierten en actividades coordinadas de la organiza-
cion, de modo que ésta logra alcanzar sus objetivos y, en definitiva,
realizar su mision. En este sentido, es gracias a la cooperaciéon y con-
tribucion de las personas, en el desempefio de sus roles, que se hace
posible el desarrollo de la organizacion y los progresos sistematicos en
el logro de sus objetivos. Persona y organizacion se encuentran en una
constante interaccion, que se fundamenta en una expectativa recipro-
ca entre individuo y organizacion respecto del desemperio esperado y
la retribucion que se recibira a cambio.?

Actualmente, el motivar acertadamente a los empleados se ha conver-

tido en una actividad que lograra que los empleados creen un sentido
de pertenencia y la actividad que realiza cada uno de ellos, arroje re-
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sultados positivos a fin de contribuir con éxito en lo que hace la orga-
nizacion.®

Generalmente, el éxito organizacional se construye con esfuerzo y de-
dicacion, y para lograrlo la motivacion constituye una meta concreta
en el arduo trayecto hacia el éxito, y este logro ocasiona un desgaste
enérgico para el trabajador.®

En la actualidad las organizaciones invierten grandes sumas de dinero
con el fin aplicar estrategias que motiven a su personal a realizar ma-
yores esfuerzos con la intencién de conquistar logros para la organiza-
cion, obviando en algun momento las necesidades de cada trabajador,
y es en este momento donde esa inversion puede resultar en fracaso;
ya que estas necesidades son de caracter individual y varian en el
tiempo. Sin embargo, esas necesidades son el proceso que activa el
comportamiento, y en algunos casos pueden ser semejantes en todos
los trabajadores, es decir, aungque sus patrones de comportamiento
varien, el proceso que los motiva sera el mismo para todos los trabaja-
dores.?

Podemos describir que la motivacion es la fuerza que nos saca adelan-
te para trabajar es como el motor de nuestro obrar, es una fuerza capaz
de impulsar nuestra conducta, y también de sostenerla mientras dure
esta conducta.*

Se distinguen tres elementos importantes y que van unidos entre si*:
e Elobjeto que se pretende alcanzar (estimulo).
e |a pulsion o energia basica (respuesta).
e El organismo o persona que recibe el estimulo y reacciona con
una respuesta concreta.
Existe una relacion entre la productividad-rendimiento del trabajador

y el clima laboral. Parece estar claro que la motivacion precisa que la

52



persona tenga una disposicion interna a querer o desear hacer algo.
Las empresas deben buscar de qué manera se puede lograr que sus
empleados deseen trabajar mas y mejor. Hay dos factores que influyen
en la conducta de los trabajadores y que a su vez estan relacionados:
Las caracteristicas del trabajo se refieren tanto a las de la tarea en si
misma, como a las del contexto que la rodea.*

2.3. Tipos de Motivacion Intrinseca y extrinseca de Ed-
ward. L.

Motivacion Intrinseca

Este tipo de motivacion es en la cual personas realizan trabajos o ac-
tividades por placer, sin que nadie los obligue o sin esperar premios y
recompensas al final de realizar la actividad. Estos individuos lo hacen
por el motivo de auto-superarse o auto exigencia. Esto hace que los
individuos se encuentren motivados por si solos. Un ejemplo de esto es
una persona natural que quiera entrenar solo por sentirse mejor consi-
go mismo*.

Motivacion Extrinseca

“‘Cuando la recompensa extrinseca se asocia a una tarea que tiene
pOCO interés para la persona, no se produce el efecto deseado sobre
la motivacion, pero si la tarea es significativa, la recompensa extrinse-
ca influye de manera positiva sobre la motivacion intrinseca” (Baard,
Deciy Ryan, 2004). Esto es completamente diferente a lo intrinseco ya
que las personas no realizan la actividad por auto superarse, lo hacen
esperando los premios que puedan venir por lograr los objetivos o las
metas. Los premios que espera la gente pueden ser entre bonos, dine-
ro y regalos®.

En el ambiente laboral y desde el punto de vista social, cada persona
tiende a desarrollar ciertos patrones de motivacion como un producto
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del ambiente cultural donde vive. Cuatro patrones de motivacion espe-
cialmente importantes en el escenario laboral son los que a continua-
cion se apuntan®:

Motivacion por logro: Es el impulso que presentan algunas personas
para superar retos y obstaculos que presentan al tratar de alcanzar sus
metas. Un individuo impulsado por el logro desea desarrollarse, crecer
y avanzar en la escala del éxito. El logro es importante por si mismo, no
por las recompensas que la acompanfnan.®

Motivacion de afiliacion: Es el impulso de relacionarse socialmente con
la gente. Las personas motivadas por afiliacion suelen trabajar me-
jor cuando se les reconoce sus actitudes positivas y su colaboracion,
seleccionan amigos para que trabajen con ellas, y sienten y desean
la libertad que les da el ambiente en el trabajo para desarrollar esas
relaciones®.

Motivacion por competencia: Es el impulso de realizar un trabajo de
alta calidad. Los empleados motivados por la competencia buscan la
excelencia en su trabajo, desarrollan habilidades para la solucion de
los problemas y luchan por ser creativos. Lo mas importante es que
estas personas se benefician de sus experiencias. En general tienden
a desempenfar buen trabajo por su propia satisfaccion interna y el re-
conocimiento de los demas®.

Motivacion por poder: Es el impulso por influir en los demas y modificar
situaciones. Las personas motivadas por el poder desean causar un
impacto en su organizacion y estan dispuestas a correr riesgos para
lograrlo. Una vez que obtienen ese poder podran usarlo constructiva
y destructivamente. Generalmente su impulso esta orientado hacia un
poder institucional y no al poder personal. Estas personas buscan el
poder legitimo, alcanzan posiciones de liderazgo mediante un desem-
pefo exitoso, y, por tanto, son aceptadas por los demas.®
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Motivacion por autorrealizacion: Es el impulso de desarrollar integral-
mente las posibilidades personales de cada individuo. Las personas
motivadas por autorrealizacion, ademas de satisfacer sus necesida-
des basicas y elementales como, por ejemplo: respirar, comer, beber o
mantener relaciones sexuales, también se satisfacen sus necesidades
superiores como obtener éxito en el trabajo, poseer buenas condicio-
nes en el mismo, alcanzar eficiencia y calidad.®

2.4. Teorias de la motivacion laboral

Se han dado muchas explicaciones sobre la motivacion laboral, sobre
las variables que motivan a las personas a llevar a cabo una tarea. In-
cluso son varias las clasificaciones que se han hecho de estas teorias,
como?;

1) La clasificacion mas clasica de Campbell, Dunnette y otros (1970)
en teorias de contenido, que tratan de describir los aspectos y factores
especificos que motivan a las personas a trabajar, y reconocen que
todas las personas tienen necesidades innatas, aprendidas o adquiri-
das, y teorias en proceso, que se centran en la descripcion de la forma
de potenciar, dirigir y terminar la conducta en el trabajo?®.

2) La clasificacion de Locke (1986) que se distingue entre teorias ba-
sadas en las necesidades, en los valores, teorias de las metas y de la
auto-eficacia®.

3) La mas actual de Kanfer (1992), que propone un modelo heuristico
de constructor y teorias motivacionales y agrupa las distintas teorias
en funcion del constructor que cada una considera centrales para la
motivacion (por ejemplo: necesidades o intereses, motivos, eleccion
cognitiva, intenciones, objetivos, auto-regulacion), ordenando estos
constructores desde los mas distales o alejados de la accion concreta
a los mas proximales o cercanos a esa accion?,
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Teoria de las necesidades de Maslow

Es la mas citada y utilizada para interpretar los motivos que impulsan la
conducta de las personas. Establece una jerarquia de cinco necesida-
des, digase: necesidades fisioldgicas que incluyen hambre, sed, abri-
go, necesidades de seguridad como la seguridad y proteccion contra
danos emocionales y materiales, etc. También en esta jerarquia pode-
mMos encontrar las necesidades sociales como el afecto, el sentimiento
de pertenencia, la amistad y las necesidades del yo, las mismas son
de dos clases: las que estan relacionadas con la propia estima (ne-
cesidades de confianza en uno mismo), las que se relacionan con la
propia reputacion (necesidades de estatus, reconocimiento, aprecio,
etc.). Por ultimo, tenemos las necesidades de autorrealizacion: estan
en la cuspide de la jerarquia de necesidades. Son las necesidades de
dar vida a nuestras propias potencialidades.®

Teoria de las relaciones humanas de McGregor

Utilizd como base de sus supuestos la jerarquia de necesidades de
Maslow y la denomind teoria X'y teoria Y, que corresponden a dos con-
cepciones opuestas acerca de la naturaleza del hombre. La teoria X
supone que el ser humano siente repugnancia al trabajo y lo evita; las
personas deben ser impulsadas, controladas y a veces amenazadas
para que se orienten a cumplir con los objetivos de la organizacion; el
unico incentivo para los trabajadores es el salario. La teoria Y, por el
contrario, tiene una vision positiva acerca del desempeno del hombre;
dependiendo de algunas condiciones, el trabajo es una fuente de sa-
tisfaccion, y en condiciones normales asume responsabilidades; una
recompensa importante para el hombre es la satisfaccion de la necesi-
dad de autorrealizacion (Koenes, 1996).°

Los estudios de McGregor no estan sustentados empiricamente, pero
han sido de gran ayuda como referencia para otras investigaciones.®
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Teoria de la satisfaccion de las necesidades de McClelland
Schein (1991) menciona que esta teoria describe tres necesidades im-
portantes que ayudan a explicar la motivacion®:

Una necesidad de realizacion que impulsa a las personas a desem-
pefiar un papel activo en la determinacion del resultado; les agrada
fabricar sus propias oportunidades. Una necesidad de poder, que se
manifiesta por medio de las acciones que buscan ejercer dominio y
control; estas personas quieren modificar los comportamientos de los
individuos, tener influencia y control sobre los demas, y la necesidad
de afiliacion, que se infiere por los comportamientos que se encaminan
a obtener, conservar y restaurar una relacion afectiva con una persona,
a mantener relaciones amigables y estrechas, y a preferir situaciones
donde haya cooperacion y ausencia de competencia.®

Teoria de la motivaciéon — higiene

Formulada por Frederick Herzberg, explica que existe una relacion en-
tre los factores intrinsecos y la satisfaccion laboral, y entre los factores
extrinsecos v la insatisfaccion.®

Plantea —en contraste con Maslow y Herzberg— que existe una relacion
entre las caracteristicas psicolégicas y el rendimiento en el trabajo, y
las organiza en dos jerarquias: cognoscitivas y motivacionales (Adair,
1992).6

Algunos factores intrinsecos o motivadores son: la realizacion, el reco-
nocimiento, el trabajo mismo, la responsabilidad, el progreso y el desa-
rrollo. Estos aspectos estan relacionados con la satisfaccion.®

Teoria de las expectativas de Vroom

Postula que los individuos tienen creencias y expectativas con respecto

al futuro. La teoria analiza que persiguen las personas en la organiza-
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cion y la forma de obtenerlo, para determinar las motivaciones. Existen
tres aspectos que explican el proceso de motivacion en la teoria de las
expectativas: la valencia, la expectativa y la instrumentalidad, o idea
que tiene un empleado de que después de realizada una tarea recibira
una recompensa.

Elementos que favorecen la motivacion

No todos los elementos favorecedores de la motivacion afectan a cada
persona con la misma intensidad. Segun con las teorias de la motiva-
cion esta influencia va a depender principalmente de la percepcion
de cada persona sobre la funcionalidad que ese elemento tiene para
satisfacer las necesidades que desea satisfacer.”

A través de la investigacion se han identificado una serie de elementos
favorecedores de la motivacion en el trabajo que podemos clasificar
de acuerdo con la teorfa bifactorial de Herzberg en factores de higiene
que hacen referencia al entorno laboral y tienen un caracter extrinseco
al trabajo y factores motivadores que se refieren al contenido del traba-
jo y tienen un caréacter intrinseco’.

1. Factores de higiene:

a. El salario y los beneficios. Incluye: el salario basico, los incen-
tivos econdémicos, las vacaciones, coche de empresa, etc.; se-
gun el grupo MOW (1987), el dinero es el aspecto mas valorado
del trabajo, aunque su potencial motivador esta modulado por
otras variables’.

b. La seguridad laboral o grado de confianza del trabajador sobre
su continuidad en el empleo. La estabilidad en el empleo ha ido
evolucionando en funcion de la situacion de los mercados y de
las tecnologias laborales; hoy dia tiende a ser escasa. Uno de
los mayores anhelos de los trabajadores de hoy dia es lograr un
puesto estable que le proporcione seguridad y una continuidad
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laboral’.

c. Las posibilidades de promocioén, de cara a conseguir un estatus
laboral y social. Conlleva la posibilidad de alcanzar puestos mas
elevados dentro de la organizacion. Su existencia proporciona
en el trabajador el sentimiento de que forma parte de un sistema
en el que el desarrollo profesional y personal es importante, y en
el que se reconocen las aptitudes, habilidades y potenciales de
las personas. ’

d. Las condiciones de trabajo incluyen el horario laboral, las ca-
racteristicas del propio lugar de trabajo y sus instalaciones y
materiales. Los trabajadores que ocupan puestos con riesgos
fisicos son los que mas valoran estas condiciones fisicas del tra-
bajo (Peird, 1990). Respecto al horario laboral se suelen preferir
horarios compatibles con actividades que faciliten su vida per-
sonal (actividades ludicas, familiares, etc.) y rechazar los turnos
rotatorios.’

e. El estilo de supervision, o grado y forma de control de la orga-
nizacion sobre el contenido y realizacion de la tarea que lleva a
cabo un trabajador.”

f. El ambiente social del trabajo sera facilitador de la motivacion
en tanto de oportunidades de interaccion con otras personas,
proporcione feedback constructivo y permita la relacion con el
lider formal. Suele ser un aspecto muy valorado porque satisfa-
ce necesidades sociales de afiliacion y relacion.’

2. Factores motivadores’:

a. La consecucion de logros. Llegar a alcanzar los objetivos de la
tarea es para Herzberg el elemento motivador mas importante.
b.  Las caracteristicas de la tarea. Entre los atributos motivacionales
encontramos:
e Elinterés que despierta en el trabajador, es decir, si le gusta por
si misma.
e | avariedad de la tarea, en cuanto evite la rutina y la monotonia.
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e | a posibilidad de que el trabajador pueda contemplar la tarea
en su totalidad, desde que empieza hasta que termina.

e |[aimportancia que la tarea tiene en el contexto social.
C. La autonomia e independencia en el trabajo que con lleva la sen-
sacion de libertad, la necesidad de tomar decisiones y la responsabili-
dad respecto a la tarea. Esto suele aumentar la autoestima y autorrea-
lizacion’.
d.  Laimplicacion de conocimientos y habilidades. En general, resul-
ta motivadora una tarea que para el trabajador supone un reto de una
dificultad intermedia’.
e. Retroalimentacion y reconocimiento, definida la primera como
<<el grado en que la actividad laboral requerida por el trabajo pro-
porciona al individuo informacién clara y directa sobre la eficacia de
su ejecucion>> (Hackman y Oldham, 1980), en referencia a la infor-
macion desde el propio trabajo; y entendido el reconocimiento como
informaciéon sobre la consecucion de los objetivos recibida desde la
direccion.’

2.5. Proceso de la motivacion en la empresa

Este proceso constantemente tiene una inclinacion piramidal; una ne-
cesidad produce un deseo y para poder llegar a lograrlo es necesario
establecer las estrategias y acciones que en algunos casos pueden
generar cierto tipo de controversia, pero el directivo que puede au-
to-motivarse este tipo de confusion le generan retos®.

Como motivar a los empleados

Madrigal (2009) expone que para los empleados la motivacion es una
de las situaciones mas compleja de ser abordadas y habladas, con
respecto han llegado a surgir diversas corrientes®.

Sin embargo, cuando se le preguntaba a un empleado como motivar-

lo, su respuesta era de ambiente de apertura las cuales los colabo-
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radores se relacionaban con compensaciones y reconocimientos de
caracter econoémico. Es importante saber que hoy en dia, este tipo de
estimulo funciona para alcanzar la motivacion, aungue con un alcance
limitado debido a que en el tiempo se identifica con fechas especificas
relacionadas con las de percepcion de dichos estimulos. Al dejar de
proporcionar el estimulo, sobreviene una reaccion de manera inmedia-
ta pues el colaborador o trabajador lo considera una obligacion de la
organizacion®,

En investigaciones realizadas en el occidente de México, se han de-
mostrado que los trabajadores tienen diferentes formas de motivarse.
Madrigal y Arechavala, encontraron que lo que llega a motiva a los co-
laboradores, es reconocer su trabajo. Sin embargo, las organizaciones
se preocupan mas por brindarles estimulos de otra indole que recono-
cer el esfuerzo del trabajador®.

Estrategias para motivar al personal

Otra postura se refiere a la creacion de condiciones en donde los co-
laboradores pueden sentirse retados y asi ellos puedan desarrollarse
profesionalmente, esto quiere decir que se crea un ambiente en don-
de se promueve la confianza, el trabajador sienta que el trabajo que
se ha realizado y elaborado tiene un sentido y un propdsito. Una de
la debilidad en este enfoque es que el personal de las empresas se
sientan desarrolladas unicamente si ven los resultados puntuales en su
actividad, la motivacion en los empleados se relacionan con el proceso
de trabajo y con la participacion y la dedicacion que tengan en el mis-
mo, sin dejar atras una constante comunicacion con la empresa, por
lo que el directivo requiere una clara visualizacion de la situacion de
la empresa, el establecimiento de expectativas estrategias y objetivos
apropiados y razonables.®

Herramientas de motivacion
El dinero como factor motivador, tradicionalmente se vincula la moti-
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vacion con el dinero que debemos dar a los empleados si hacen las
cosas bien. Sin embargo, aunque el dinero es un instrumento poderoso
de motivacion no es el unico eficaz en todos los casos. No todos los
empleados ven el dinero como factor motivador. El dinero solo cubre
las necesidades de orden inferior. Para que en un sistema de recom-
pensas monetarias motive al trabajador, debe de reunir una serie de
condiciones: el empleado debe tener clara preferencia por el dinero,
establecer una conexion clara entre el dinero y rendimiento: existe una
relacion directa entre cantidad de dinero y nivel de rendimiento exigido.
Si la recompensa econdmica llega en forma de rendimiento exigido. Si
la recompensa econdémica llega lega en forma de crecimiento salarial
al comienzo de labores, el trabajo no percibira que ha sido el premio a
la mejora de su rendimiento. La decision de utilizar el dinero como he-
rramienta de motivacion debera tomarse después de haber realizado
un detallado analisis de costos y beneficios. 21

Motivacion y rendimiento

El rendimiento es una variable que hace referencia al nivel de desem-
pefio obtenido en una tarea. Hay que distinguirlo del resultado: este
se refiere a las consecuencias que el desempefo le produce en forma
de recompensas o castigos. Asi pues, el rendimiento condiciona los
resultados’™.

El rendimiento es una variable dependiente del esfuerzo que se realiza
y de otras variables tanto personales (habilidades y conocimientos),
como del ambiente laboral. A su vez, el esfuerzo que decide hacer el
trabajador es, fruto de su motivacion en cuanto esta es energizante y
mantenedora de la tension activa hasta la consecucion de la meta™.

Una vez que ha comenzado el proceso laboral, la percepcion de un
buen rendimiento y unos resultados satisfactorios va a incrementar la
motivacion. El rendimiento percibido se convierte asi en un elemento
modulador de la motivaciéon, en cuanto su percepcion satisface direc-
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tamente necesidades como la de autorrealizacion y conduce a resulta-
dos que también le satisfacen necesidades’™.

En definitiva, nos encontramos ante un proceso circular en el que, Si
bien la motivacion al principio es un elemento motor del rendimiento,
este, una vez percibido, va a incidir en aquella (Quijano, 1998)1°.

Para orientar el esfuerzo de los trabajadores se requerira que los obje-
tivos del rendimiento estén claramente establecidos. Segun el modelo
de expectativa (Vroom, 1964), el esfuerzo a realizar por un trabajador
estara en relacion directa con la expectativa de que pueda lograr el
rendimiento deseado, de que ese rendimiento le lleve a unos resultados
concretos y que estos resultados sean los que quiere la organizacion.™

La relacién entre la motivacion y el desempeno laboral

El rendimiento es una variable que hace referencia al nivel de desem-
pefio obtenido en una tarea. Hay que distinguirlo del resultado, el cual
es la consecuencia que el desempefio produce en forma de recom-
pensa o castigo. Asi pues, el rendimiento condiciona los resultados™.

El desempefio es una variable dependiente del esfuerzo que se realiza
y de otras variables tanto personales (habilidades y conocimientos),
como del ambiente laboral®.

A su vez, el esfuerzo que decide hacer el trabajador es fruto de su
motivacion en cuanto esta es energizante y mantenedora de la tension
activa hasta la consecucion del objetivo o meta. Una vez que ha co-
menzado el proceso laboral, la percepcion de un buen desempefio y
unos resultados satisfactorios va a incrementar la motivacion™.

El desempeno percibido se convierte asi en un elemento modulador

de la motivacion, en cuanto su percepcion satisface directamente ne-
cesidades como la de autorrealizacion y conduce a resultados que
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también satisfacen otras necesidades™.

En definitiva, este es un proceso circular en el que inicialmente la mo-
tivacion es un elemento motor del desempeno, esta una vez percibida
va a incidir en el mismo Para orientar el esfuerzo de los trabajadores se
deben establecer objetivos claros™.

Segun el modelo de expectativa de Vroom, el esfuerzo a realizarse por
un trabajador estara en relacion directa con la expectativa de que pue-
da lograr el desempefio deseado y de que este le lleve a unos resulta-
dos concretos y que esos resultados sean los que quiere la organiza-
cion™.

2.6. Medios para diagnosticar y evaluar la motivacion

El departamento de recursos humanos, utilizan diferentes herramientas
para diagnosticar y evaluar la motivacion de los trabajadores también
su clima laboral de la empresa los instrumentos mas utilizados son los
siguientes’®:

1. Observacion y valoracion de las actitudes de los trabajadores

La observacion, siempre que se realice en unas condiciones que ga-
ranticen la fiabilidad, se puede diagnosticar si los trabajadores mani-
fiestan una actitud positiva 0 negativa en sus actividades y funciones
en su puesto de trabajo™.

2. Entrevistas
Durante el proceso de la entrevista se aplica a los trabajadores, para
detectar los factores que generan insatisfaccion la informaciéon recopi-

lada en la entrevista de salida un colaborador se va voluntariamente de
la empresa’®.
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3. Andlisis de las condiciones de trabajo

Si las condiciones no favorecen o0 no se ajustan a unos estandares mi-
nimos en la empresa, habra un mal clima de trabajo y muy baja motiva-
cion, con la consiguiente disminucion del rendimiento en las activida-
des de su trabajo, las buenas condiciones de trabajo ayudan a mejorar
y a tener una mejor productividad y rendimiento en sus actividades'™.

4. Buzones de reclamos quejas y sugerencias

Es importante que los colaboradores estén informados que su opinion
es necesaria para la mejora del ambiente laboral, es por ello que los
reclamaciones y sugerencias deben ser contestadas en un breve pe-
riodo de tiempo, asi ellos sabran gque sus opiniones son atendidas con
mayor atencion™.

5. Plan de sugerencias

Se deben dar las gracias a todas las sugerencias y expresar las razo-
nes por las que van ser expuestas o no en practica. Las empresas ge-
neralmente premian a los empleados por sugerencias que hayan sido
utiles, esto es algo que ayuda al trabajador y se sentira orgulloso de su
labor y muy motivado para continuar desempefiandolo™.

2.7. Técnicas motivacionales

Ruiz, et. al (2012) definen estas técnicas como la manera en que pue-
den ser utilizadas en las empresas con el propoésito de motivar a los
colaboradores, ya que esto ayuda a que los empleados de una orga-
nizacion realicen con mayor productividad sus actividades laborales
realizadas diariamente’?.

1. Politicas de conciliacion

Unas de las técnicas para motivar al personal, y estas son formadas por
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medidas para conciliar la vida personal, laboral y familiar de los indivi-
duos, algunos ejemplos pueden ser, horario flexible, trabajo a tiempo
parcial, permiso de maternidad y paternidad, servicios de guarderia,
permiso a excelencia para cuidar familiares, y otros.

2. Mejora de las condiciones laborales

Dentro de las condiciones de mejora pueden ser, el salario, las con-
diciones fisicas del entorno, como la iluminacion, la temperatura, la
decoracion o equipos de trabajo adecuados, y la seguridad que le
brindara la organizacion al colaborador, ya que de esta manera el po-
dra efectuar las tareas asignadas con mayor productividad y eficacia.

3. Enriguecimiento del trabajo

Consiste en modificar la forma en la que se realiza el trabajo ya que
esto resulta menos rutinario al colaborador. Esto puede darle la auto-
nomia al trabajador para que participe en las decisiones que afecten a
su trabajo, puesto que son los propios trabajadores quienes conocen
como realizarlo.™

4. Adecuacion de la persona al puesto de trabajo

Se seleccionan para cada puesto concreto las personas correctas que
llenen los objetivos y tengan las competencias idoneas para desempe-
Aar de manera excelente dicho puesto. Ya que esto hara que el traba-
jador este motivado e interesado en su trabajo™.

5. El reconocimiento del trabajo
Es importante reconocer y felicitar al trabajador por el trabajo realizado
de buena manera y si han mejorado su rendimiento. El reconocimiento

puede darse, simplemente, en unas palabras de agradecimiento, una
felicitacion por correo electronico una carta un informe favorable para
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el jefe inmediato superior 0 una propuesta de ascenso. También el re-
conocimiento puede darse a los colaboradores como regalos canas-
tas’.

2.8. Motivacion de los empleados mediante el diseno de
puestos

Slocum (2009) define la motivacion mediante el diseno de puestos in-
dica como estos pueden ser motivacionales, los cuales se explican a
continuacion™,

Modelo de factores higiénicos y motivadores

Herzberg y sus colegas citado por Slocum (2009) adoptaron otros en-
foques para determinar que motiva a las personas. Ellos les pidieron a
las personas que les digieran como se sentian excepcionalmente bien
respeto a sus puestos de trabajo. Con base a este estudio ellos desa-
rrollaron la teoria bifactorial o de los dos factores, mas conocidos como
modelo de factores higiénicos y motivadores, el cual propone que dos
conjuntos de factores son causas basicas de satisfaccion y la insatis-
faccion en el puesto™.

Factores motivadores

Son el trabajo mismo, en este factor se puede encontrar el reconoci-
miento, el avance y la responsabilidad. Ya que se relacionan con los
sentimientos positivos que el individuo siente respecto a su contenido
y a su puesto. Estas sensaciones positivas a su vez se relacionan con
las experiencias del sujeto respecto a los logros, el reconocimiento y la
responsabilidad. Reflejan un logro permanente, mas que temporal en
el marco laboral. Es importante saber que los motivadores son factores
intrinsecos, los cuales se relacionan de una forma directa con el trabajo
y la mayor parte pertenece al fuero interno de la persona.
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Los términos establecidos

por la organizacion solo tendrian un factor indirecto en ellos. Sin em-
bargo, al definir un desempefo excepcionalmente bien',

Factores higiénicos

Incluyen la politica y la administracion de la empresa, la supervision
técnica, el sueldo, las prestaciones, las condiciones de trabajo son los
beneficios y las relaciones interpersonales, estos factores se asocian
con los sentimientos negativos que el individuo siente respecto a sus
actividades de trabajo y se relacionan con el texto en el cual lo des-
empefa. Los factores higiénicos son, externos al trabajo. Ya que estos
sirven como recompensa para un alto desempenfo, las organizaciones
deben reconocer el alto desempend de los colaboradores.!

La importancia de la motivacion en la empresa

El personal y el rendimiento son dos en la organizacion. La direccion
tiende a maximizar la eficacia y la productividad del individuo este, a su
vez centra su esfuerzo en sus propias necesidades. Para la motivacion
del personal tenga éxito, intereses personales empresariales deberan
de coincidir. Si la empresa requiere que los trabajadores de todos los
niveles, ademas de la presencia fisica en su lugar de trabajo presten
su ilusion, su entusiasmo y su entrega personal (motivacion), tiene que
consegquir integrar los objetivos empresariales con los objetivos indivi-
duales de cada trabajador. El trabajador trata de satisfacer en la em-
presa necesidades de toda indole y sus necesidades, no solamente
de pagarle. Si una persona no esté interesada en su tarea la rechazara
automaticamente, actuara con desanimo y no le dedicara toda la aten-
cion que merece. Por el contrario, aquellos empleados identificados
con su tarea emprenderan su funcion con mas ilusion y energia. Para
lograr una buena motivacion laboral deberemos de conocer con pro-
fundidad los factores vinculadas con las necesidades humanas.™
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2.9. Motivacion Laboral en Ecuador

Segun un estudio realizado por Flores*y Vaca*sobre motivacion laboral
indicd que en la empresa Claro la cual es reconocida en Ecuador por
ser lider en telecomunicaciones. En esta empresa la propuesta de valor
es gue tener un buen clima laboral es fundamental para sus emplea-
dos ya que si tienen un ambiente laboral en éptimas condiciones van a
desempefiar mejor su trabajo y cumplir con los objetivos.*

Claro incentiva que sus empleados continden sus estudios de pre gra-
doy posgrado, estan en constante capacitaciones, seminarios, cursos.
Promueven la educacion e incentivan progreso profesional de sus em-
pleados.*

En esta empresa se fomenta el deporte y compafierismo, segun ellos
son pilares fundamentales para tener éxito.

Una estrategia de motivacion interesante que aplica Claro es su pro-
grama de Reconocimiento en el cual premia a los empleados que han
demostrado un esfuerzo por cumplir su trabajo, creativos, trabajar en
equipo, etc. Estos empleados son otorgados Corazén Claro similar a
‘empleado del mes”, este premio sirve para ejemplo para los demas
trabajadores. Finalmente, Claro se ha convertido en una de las empre-
sas preferidas para trabajar de los ecuatorianos, brindando un buen
ambiente laboral, oportunidades de crecimiento e incentiva el trabajo
en equipo.*

En cuanto a la empresa Cine Mark donde también se realizd este estu-
dio se comprobd en una encuesta realizada a los trabajadores que el
65% de ellos refiere que el salario recibido logra cubrir las necesidades
basicas. Por lo tanto, tienen cubierta esa primera necesidad y estan
motivados por cumplir esa parte. Mientras que el 35% de los emplea-
dos no cumple estas necesidades basicas, por lo tanto, su nivel de sa-
tisfaccion y motivacion es menor a sus compafieros de trabajo. Lo que
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podria generar menor productividad y eficiencia de los empleados. Por
otro lado 55% de personal si siente que el dinero es un motivador y un
45% siente que el sueldo no le motiva a desempefar un buen trabajo.*

El 50% de las personas prefiere tener mas reconocimiento dentro de
la empresa que comprende: felicitaciones por un buen trabajo, incen-
tivos intangibles y elogios frente al resto de empleados. Por otro lado,
el 50% restante prefiere mayor remuneracion o pago por sus labores,
prefieren algo tangible para cubrir sus gastos e invertir dinero en sus
necesidades.*

En Ecuador ademas de este estudio se encontré uno realizado por
Guevara y Godoy'* donde evidencian que en lo que se refiere a la
empresa EPUNEMI, existen situaciones internas relacionadas al clima
laboral como; inconformidades, preocupaciones, desmotivaciones en
el personal, Io que no permiten llegar a las metas planteadas.

El enfoque con el que se ha trabajado esta direccionado a la poca
preocupacion por escuchar y aplicar estrategias de capacitacion y en-
trenamiento para alcanzar competencias en los valores organizacio-
nales, ni se ha fijado incentivos econémicos por logros conseguidos
por los colaboradores; en este sentido, no se ha considerado aspectos
propios del colaborador como los sentimientos y metas, es decir la sa-
tisfaccion laboral de los miembros del equipo. Dicho esto, se plantea
que el clima laboral de EPUNEMI, incide en la satisfaccion laboral de
los colaboradores, 10 que no permite el desarrollo de las competencias
de todos los que conforman esta entidad. Esta problematica expresa
la falta de competencias profesionales y la escasa motivacion hacia los
empleados, viéndose reflejado en las pocas metas alcanzadas por los
trabajadores. '

Vaca'™ también realizé un estudio sobre motivacion laboral, pero en

este caso en los servidores publicos de Ecuador. EI mismo arrojo que
los factores mas motivantes dentro de los servidores publicos en el
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Ecuador son la Afiliacion, Necesidades de Logro y el Reconocimiento,
que abren interesantes debates sobre la relacion a otros factores y su
grado de importancia.®

En el caso del estudio realizado por Lopez'™ al ministerio de transporte
y obras publicas de Tungurahua los resultados obtenidos demostraron
que las remuneraciones que reciben los funcionarios del Ministerio de
Transporte y Obras Publicas de Tungurahua son las que principalmen-
te permiten la motivacion laboral.™®

Los factores de motivacion laboral en dicha empresa no son solamente
extrinsecos sino también intrinsecos, es decir con los que se ha iden-
tificado cada funcionario y que no provienen de la organizacion, sino
que surgen de la persona. Los funcionarios han afirmado que las fun-
ciones gue realizan si estan acorde con el puesto de trabajo en el que
se desenvuelven lo que indica que también conocen acerca detalles
de su puesto de trabajo. Ademas, se pudo constatar que la percepcion
que tienen los funcionarios que trabajan en el area operativa acerca de
sus remuneraciones es bastante negativa en relacion al entorno en el
que se desenvuelven, lo que genera que no se sientan motivados.™
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El hombre es un ser social que necesita mantener contactos en la em-
presa, los equipos de trabajo sustituyen cada vez mas al trabajador in-
dividual que toma decisiones y ordena, los grupos asumen decisiones
con mMas riesgo y aprenden con mas rapidez. '

Jaramillo Solorio R M. Manual de Trabajo en equipo. Direccion General
de Recursos Humanos. México 2012.

El gran cambio que han experimentado las organizaciones a lo largo
de estos ultimos afos ha fomentado una manera de trabajar mas cola-
borativa y cooperativa. Si hasta ahora se podia organizar el trabajo de
manera individual, hoy en dia hace falta que dos o0 mas trabajadores
interactuen entre ellos para conseguir unos determinados resultados.
La complejidad de las organizaciones implica trabajar a través de ob-
jetivos comunes, en funcion de unos roles adquiridos o unas funciones
predeterminadas. La gran complejidad del mundo laboral y la innova-
cion generan diferentes situaciones que requieren diversidad de habi-
lidades, altos niveles de conocimiento, respuestas rapidas y adaptabi-
lidad. Y es a través de los equipos donde se pueden desarrollar todas
estas caracteristicas. ?

Toda organizacion tiene una cultura no escrita que define las normas de
comportamiento aceptable e inaceptable para los empleados. Aunque
muchas organizaciones tienen subculturas —frecuentemente creadas
en torno a los grupos de trabajo, con un conjunto adicional o modifica-
do de normas-, existe una cultura dominante que comunica a todos los
empleados aquellos valores que la organizacion considera fundamen-
tales”.®

Los equipos se han considerado como entidades complejas, dinami-
cas y adaptables, integradas en un sistema de multinivel. Este sistema
tiene en cuenta al individuo, al equipo y a la organizacion. Hackman
(1987), en su modelo nos define este sistema como el proceso de tra-
bajo en equipo (INPUT-PROCES-OUTPUT). El modelo define los ele-
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mentos necesarios para llevar a cabo un buen trabajo conjuntamente
por un grupo de personas en equipo y el proceso que se lleva a cabo
dando lugar a aspectos cognitivos, afectivos y de comportamiento que
se dan en un equipo teniendo en cuenta el factor tiempo Los equipos
no surgen de manera natural, sino que es una manera de trabajar, un
sistema. Existen en contextos determinados, se desarrollan a partir de
la actuacion reciproca de cada uno de sus miembros dentro de un en-
torno y un tiempo, y se adaptan a las demandas circunstanciales mas
relevantes 4°

Para poder realizar los diferentes procesos o llevar a cabo las dife-
rentes tareas, se precisa de la colaboracion y cooperacion de varios
miembros, estimulando de este modo la participacion y la comunica-
cion entre ellos y generando una mejora y un incremento de la calidad.
6

3.1. ;Qué es el trabajo en equipo?

El concepto de equipo: En su expresion contemporanea es una exten-
sion del concepto de grupo y ambos se refieren al trabajo de conjunto
de varias personas las cuales une un objetivo comun, que puede ser
la solucion de un problema, la construccion de algo, una toma de deci-
sion o la expresion de un dictamen.”

Otros autores lo conceptualizan como una forma de organizacion par-
ticular del trabajo, donde se busca en conjunto que aflore el talento
colectivo y la energia de las personas. Esta forma de organizacion es
particularmente Util para alcanzar altos niveles de calidad en la gestion
de una institucion o empresa. Los gerentes y politicos buscan una filo-
sofia para la administracion apropiada y que respete las necesidades
de sus empleados. En este sentido, el trabajo en equipo puede ser una
valiosa ayuda, al generar situaciones que facilitan la aplicacion de di-
namicas que defienden la exploracion y el autodesarrollo mediante la
propia experiencia.
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En las literaturas consultadas se destacan diversas definiciones de tra-
bajo en equipo las cuales la alistamos:

Es una forma especifica de grupo de trabajo que se organiza y dirige
de manera diferente a la empleada para otros tipos de grupos formales
pero no reales. Es un conjunto de individuos que coordinan sus esfuer-
z0s, aportan ideas y conocimientos, transfirieren habilidades y toman
decisiones de pleno consenso.

Su variedad es muy amplia: abarca desde la ayuda mutua de dos per-
sonas, un circulo de calidad hasta un comité de alta direccion. 8

Segun Alvarez J el trabajo en equipo es un grupo energizado de per-
sonas que se han comprometido para lograr objetivos comunes, que
trabajan y gozan con ello, y que producen resultados de alta calidad. ®

De la misma manera Diaz S lo define como un conjunto de personas
que poseen destrezas y conocimientos especificos, que se comprome-
ten y colocan sus competencias en funcion del cumplimiento de una
meta comun”.™

En resumen, podriamos definir el trabajo en equipo como la accion
individual dirigida, que al tratar de conseguir objetivos compartidos,
no pone en peligro la cooperacion y con ello robustece la cohesion
del equipo de trabajo. La cooperacion se refiere al hecho de que cada
miembro del equipo aporte a éste todos sus recursos personales para
ayudar al logro del objetivo comun.’

Es de referencia que el trabajo en equipo es parte de la nueva concien-
cia de las organizaciones modernas. Es un hecho que cuando todos
comparten las metas de la organizacion, los resultados son altamente
satisfactorios. La conducta y los valores grupales intervienen directa-
mente en el cumplimiento de su misién, vision y objetivos estratégicos.®
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Este tipo de actividad, bien ejecutada, ha demostrado ser una contri-
bucion importante a la reduccion del agobio de los directivos y a elevar
la calidad del trabajo de la organizacion.’

Las nuevas tendencias laborales, la necesidad de reducir costos, lle-
varon a las empresas a pensar en los equipos como una forma de
trabajo habitual, alcanzar y mantener el éxito en las organizaciones
modernas requiere de talentos que dificilmente podemos encontrar en
un solo individuo.

Las nuevas estructuras de las organizaciones, requieren normalmen-
te equipos de trabajo multidisciplinares para desarrollar procesos pro-
ductivos, los cuales utilizan una tecnologia que evoluciona a un ritmo
rapido y son cada dia mas complejos.

El trabajo en equipo ha supuesto un cambio organizativo amplio, pues
ha influido en aspectos como la direccion, la motivacion, comunicacion
y participacion, para lo cual se requiere una interaccion mayor entre
las personas, que solo puede lograrse con una actitud cooperativa y
no individualista.

La necesidad de trabajar en equipo, llegd de la mano de propuestas
como calidad total, sistemas integrados de gestion, reingenierias y pro-
cesos de cambio, el Premio Nacional a la Calidad, programas de inte-
gracion regional y otras que requieren la participacion e interrelacion
de diversos sectores funcionales de las empresas. La necesidad de
trabajar en equipo, llegd de la mano de propuestas como calidad total,
sistemas integrados de gestion, reingenierias y procesos de cambio,
el Premio Nacional a la Calidad, programas de integracion regional y
otras que requieren la participacion e interrelacion de diversos secto-
res funcionales de las empresas.

La fuerza que integra al grupo y su cohesion se expresa en la solida-
ridad y el sentido de pertenencia al grupo que manifiestan sus com-
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ponentes. Cuanta mas cohesion existe, es mas probable que el grupo
comparta valores, actitudes y normas de conducta comunes, el trabajar
en equipo resulta provechoso no solo para una persona, sino para todo
el equipo involucrado, el trabajo en equipo nos traera mas satisfaccion
y Nos hara mas sociables, también nos ensefnara a respetar las ideas
de los deméas y a ayudar a los compafieros que necesitan ayuda.’

Diversos autores expresan que, para que una empresa u organizacion
obtenga resultados de trabajo satisfactorios, debe lograrse el esfuerzo
integrado y coordinado de mas de una persona. Al respecto, se plan-
tea que trabajar unidos significa “trabajo en grupo” pero cuando se
trabaja por separado, pero en funcion de un mismo objetivo, se hace
“trabajo de grupo.™

Pareciera que el trabajo en equipo y las reuniones, en su concepto
convencional, son la misma cosa y no es asi, pues solo tienen en co-
mun el hecho de que son personas reunidas juntas realizando alguna
actividad. El trabajo en equipo se caracteriza por dos elementos fun-
damentales: alto nivel de interaccion entre los participantes y la orien-
tacion al consenso.

Es cierto que hay una cultura generalizada entre los directivos sobre
que el trabajo en equipo exhibe una capacidad superior de desempe-
Ao con respecto a los individuos o0 a los departamentos aislados. Inclu-
so, se dispone de técnicas de dinamica de grupos muy efectivas para
organizar y ejecutar su trabajo. Pero también es cierto que ha habido
mucha tendencia a una falsa utilizacion del concepto. ’

Cuando se forma un equipo, “intervienen fuerzas psicolégicas que van
desde la confraternizacion hasta la lucha abierta entre motivaciones,
intereses, actitudes, conductas e ideas de las distintas personalidades
que lo componen”. Dichas confrontaciones deben promover el cambio
y soluciones adecuadas, justamente porque cada uno aporta y ejerce
la funcion que mas se adecua a su personalidad, habilidades y cono-
cimientos.'?
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3.2. Caracteristicas generales de un equipo de trabajo

En sentido general, los equipos comparten identidades, metas y ob-
jetivos comunes, éxitos y fracasos, cooperan y colaboran, establecen
tareas especificas para cada miembro, toman decisiones colectivas
y desempefan diferentes funciones de acuerdo con sus conocimien-
tos y caracteristicas personales. Por ello, no deben ser individualistas,
deben ostentar un alto grado de compromiso y tomar decisiones por
CONSENSO Y NO Por imposiciones.

Ambiente de apoyo

Un ambiente propicio, con posibilidades de apoyo. Los integrantes se
ayudan entre ellos para su propia creacion, para definicion de sus pa-
peles y su posterior crecimiento sobre bases de colaboracion, confian-
za y compatibilidad.

Claridad del papel

Un equipo de trabajo no es capaz de trabajar como tal hasta después
que sus integrantes conocen las funciones de aquellos con quienes
interactuan.

Metas superiores

Los gerentes tienen la responsabilidad de mantener a los equipos de
trabajo orientados a la tarea global. Las politicas de control y los siste-
mas de recompensas fragmentan el esfuerzo individual y desalientan
el trabajo en equipo.

Liderazgo adecuado

Algunas tareas en equipo presentan curvas de desempeno similares

al ciclo de vida de un producto. Para prevenir estancamientos, es ne-
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cesaria la entrada de nuevos miembros y la relacion adecuada lider —
equipo de trabajo.

3.3. Papeles de los miembros de un equipo

“Shakespeare Cito (...): “El mundo es un escenario, los hombres y mu-
jeres son simplemente actores.” Si se utiliza la misma metéfora, puede
decirse que los miembros de un equipo de trabajo son actores, cada
uno se desempena un papel particular. Muchos autores denominan
indistintamente papel, perfil o rol a la forma en que actlan los integran-
tes de un equipo. En todos los casos, se refieren a un conjunto de pa-
trones esperados de comportamiento, propios de alguien que ocupa
una posicion determinada en una unidad social. La comprension del
comportamiento de cada miembro de un equipo se simplifica de forma
impresionante si cada uno escoge un papel y lo actua con regularidad
y consistencia.

Los individuos que desempefian un papel de forma positiva: apoyan y
animan, armonizan y median, defienden, estimulan e incentivan. Entre
las actuaciones negativas, las mas comunes son la inhibicion y la obs-
truccion. También son frecuentes la burla, la prepotencia y el egoismo.

Existen numerosas herramientas para determinar los papeles que des-
empenan los miembros de un equipo. Una de ellas es el test propuesto
por PSYCSA, que exhibe un alto nivel de generalizacion y es de facil
aplicacion. En él, se establecen cuatro papeles principales y genera-
les en relacion con los papeles que tienen los miembros de un equipo:
lider, hacedor, pensador y conciliador; es generalizadora, reine en un
papel muchas de las caracteristicas de sus miembros.

Después de la realizacion de un estudio delas caracteristicas persona-
les e intelectuales y socio- psicologica de los miembros del equipo de
trabajo el equipo de trabajo determinar si un individuo puede desem-
pefar un papel especifico o varios a la vez dentro del equipo. Su ac-
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titud diaria ante cada nueva situacion permitira una mejor definicion. ®

El trabajo en equipo no es la Unica forma de desempefio en los ambitos
profesionales, pero si la que hasta el momento ha dado mejores resul-
tados. Los talentos individuales son indispensables para el rendimien-
to, sin duda, pero Io son mucho mas cuando se integran a grupos con
una serie de objetivos concretos. ’

3.4. Aporte del trabajo en equipo a las empresas
Creacion de sinergia

Los conocimientos individuales tienen un mayor impacto cuando se
suman a otros. Un solo talento, por excepcional que sea, no tiene el
mismo impacto que el de un equipo solido, con dinamicas y objetivos
claros y sus roles bien definidos.

Estructuras mas flexibles y participativas

Las empresas que apuestan por métodos de trabajo en equipo depen-
den menos de las jerarquias y sus integrantes tienen un margen de
accion mucho mayor. Aparte, son el escenario perfecto para valores
como la solidaridad, la colaboracion mutua y el sentido de pertenencia
hacia el grupo y la empresa en su conjunto.

Empoderamiento y responsabilidad:

Formar parte de un grupo no significan que las responsabilidades se
diluyan al contrario se refuerzan pues cada integrante juega un rol den-
tro del equipo y debe responder a los demas por las tareas que le han
asignado.

Fomenta el desarrollo de habilidades sociales

Dadas las dinamicas que se producen dentro de los equipos de tra-



bajo, sus integrantes desarrollan habilidades sociales que en entornos
mas autoritarios y rigidos no podrian salir a flote. Empatia, comunica-
cion eficaz, resolucion de conflictos, entre otros, son algunos ejemplos
de ello.

Fortalece a las empresas ante el cambio

Las sinergias hacen mas fuertes a las empresas ante los cambios o las
amenazas que puedan obstaculizar sus objetivos. Los grupos fuertes,
unidos y con metas claras son menos permeables a los contextos de
Crisis.

Importancia del trabajo en equipo en las empresas

Los roles del trabajo en equipo se pueden definir por tanto siguiendo
el esquema de las ‘5¢':

e Complementariedad.
e Comunicacion.

e Coordinacion.

e (Confianza.

e Compromiso.

Las empresas que no sean capaces de desarrollar una cultura corpo-
rativa lo suficientemente sélida como para fomentar el interés de sus
empleados hacia un objetivo comun no conseguiran mantenerse a flote
durante mucho tiempo.

¢En qué se preparan los que trabajan en equipo?
El trabajo en equipo requiere de habilidades y técnicas orientadas a
crear un ambiente de colaboracion, al buscar en las personas integran-

tes una capacidad para asimilar el rigor y las dificultades que un tra-
bajo de este tipo demanda. Muchas organizaciones han descubierto
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que resulta conveniente entrenar a todo el personal (no solo a los que
van a trabajar en equipos) en estas habilidades y técnicas, pues contri-
buyen en general a mejorar el trabajo de la entidad como un todo.

Las principales son:

e Técnicas de dinamica de grupos.

e Técnicas de solucion de problemas en grupo.
e Experimentacion.

e |nformarse y aprender.

3.5. Técnicas de dinamica de grupos

Constituyen un tema amplio, no solo son numerosas sino ademas han
asimilado histéricamente un gran numero de variantes motivadas por
su adecuacion a una realidad concreta o por el aporte creativo de
quienes las han empleado. Lo que presentamos a continuacion es mas
bien una sintesis. ™

Cada técnica tiene un objetivo principal y uno o varios adicionales.
Estos objetivos se centran generalmente en una de estas categorias:
generar ideas, alcanzar consenso u organizar las ideas, sin que la
frontera entre ellas pueda considerarse absoluta. Veamos brevemente
qué significa cada una.

Técnicas centradas en generar ideas y estimular la creatividad

Son las mas conocidas. Se estructuran sobre la base de acumular
en un tiempo breve un numero grande de ideas e iniciativas. Utilizan
algunos mecanismos que facilitan tal proceso, tales como separar la
generacion de ideas de cualquier valoracion o critica de 1o que se ex-
presa, reducir o eliminar la posible influencia de personalidades domi-
nantes llegando incluso a procesos basados en el anonimato, facilitar la
generacion de nuevas ideas a partir de las que se vayan formulando y
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estimular la creatividad mediante ciertos instrumentos que desarrollan
formas de pensamiento que rompen con los esquemas establecidos.

Pertenecen a este grupo la tormenta de ideas (oral, 6-3-5, embalse,
exposicion, etc.), las técnicas de trituracion (inversion, exageracion, ana-
logia, etc.), las técnicas de acordedn (método convencional, Phillips 66,
etc.)ylas herramientas para la gjercitacion del pensamiento lateral (PNI,
CTF, OPV, etc.).

Técnicas centradas en alcanzar consenso

El consenso es la manifestacion principal de que el grupo acepta lo
acordado y decidido y que todos sus miembros estan en disposicion
consciente de apoyar su ejecucion. Las técnicas orientadas a alcanzar
el consenso se estructuran sobre la base de reducir sucesivamente
las opciones de solucion hasta llegar a aquellas que todos estan en
disposicion de aceptar. No se deben confundir con el método clasico de
votacion directa ni mucho menos con la unanimidad. En muchas oca-
siones se aplican solo para apreciar si el camino seguido conduce al
consenso o0 no. Pertenecen a esta categoria la reduccion de listado y
la hoja de balance.

Técnicas centradas en organizar las ideas

Dentro del equipo es habitual, la necesidad de analizar e interpretar
las ideas que surgen durante el proceso a lo que se adicionan las infor-
maciones que se aportan por diferentes vias. Para lograr esto se requie-
re, generalmente, un paso intermedio consistente en ordenar, estructu-
rar e incluso categorizar dichas ideas e informaciones, de manera de
hacerlas pasar de su estado primario a una forma mas elaborada y por
tanto mas expresiva. Lo ideal es ejecutar tal proceso a la vista y con
la contribucion de todos, de manera que se alcance un conocimiento
comun.
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Las técnicas relacionadas con la organizacion de las ideas demandan
con frecuencia un trabajo individual o casi individual que debe ser pre-
parado fuera del ambiente del grupo y traido a este ya elaborado. Per-
tenecen a este caso los diagramas de redes y los histogramas. Otras,
y estas son las de nuestro interés, pueden y deben trabajarse en grupo,
como es el caso de los diagramas de causa y efecto, el analisis de
campo de fuerzas y algunas variantes de las tablas de relaciones.

Técnicas de solucion de problemas en equipo

Instituyen un método cientifico que ha probado su eficacia en los proce-
sos de definicion del problema, analisis de causas y efectos, fuerzas
que actlan a favor y en contra, disefio y aplicacion de la solucion. Estas
técnicas han sido concebidas especificamente para el trabajo en grupo
O en equipo.

Experimentacion

Concebida como un proceso permanente de someter a prueba las
acciones y los procesos propios de la entidad (modos de organizacion
de las consultas externas en un hospital, procedimiento para el trabajo
de las camareras de pisos en un hotel, recorridos establecidos para la
distribucion en una empresa mayorista, estructura de la oferta en una
cadena de tiendas, técnicas para verificar la calibracion en una indus-
tria de equipos de precision, etc.) con vistas a encontrar nuevas apli-
caciones, formas de servir mejor a los clientes, reduccion de costos,
elevacion de la calidad, mayor productividad, etc., encuentra un marco
apropiado en el trabajo en equipo y es, al mismo tiempo, un estilo de
pensamiento y de trabajo.

La experimentacion es ademas, un fuerte proveedor de conocimientos
y una manera de estimular al personal para que esté continuamente
buscando nuevas maneras de hacer las cosas y por supuesto de
hacerlas mejor, lo que forma parte esencial de la filosofia de la mejora
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continua de la calidad.
Informarse y aprender

Si el personal no esta informado, poco puede hacer. Esto abarca
temas tan variados como los objetivos y la estrategia de la empresa, el
comportamiento de los productos y servicios de la organizacion con res-
pecto alos clientes y al mercado, la estrategia y los planes de accion de
la competencia, las tendencias tecnolégicas en la esfera de trabajo de
la organizacion, y numerosos elementos mas. Los medios para informarse
y aprender son también muy variados, por ejemplo, los boletines internos,
los periddicos murales, las conferencias, los talleres de trabajo, las visi-
tas técnicas, el entrenamiento directo, la suscripcion a revistas, el acce-
so a bibliografia actualizada, la rotacion de puestos y niveles y otros mas.
Para las organizaciones que cuentan con Intranet, estas posibilidades
se multiplican y ademas se diversifican. El trabajador informado tiene
la posibilidad de hacer mayores y mejores contribuciones no solo en el
equipo o grupo al que pertenece sino también en su labor cotidiana
individual y en sus relaciones con los demas.

El trabajo en equipo basado en tecnhologia Web

El amplio espectro de posibilidades que provee Internet 2.0, ha abierto
espacio al trabajo colaborativo a distancia en numerosas variantes, en-
tre las que se encuentra el trabajo en equipo.

El concepto de virtualidad aportado consiste en que las personas
no estan fisicamente juntas, sino dispersas en cualquiera de las de-
pendencias de la organizacion, del pais, de la region o del mundo. De esa
manera al hablar de reuniones, de ahora en adelante, habra que acla-
rar sin son virtuales o presenciales. Otros elementos parecieran que no
cambiaran, tales como la existencia de un facilitador, el registro del
proceso, la peticion para hacer uso de la palabra o el intercambio de
informaciones contenidas en determinado soporte; Estas acciones se
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producen, en este caso, haciendo clic en botones en la pantalla, el re-
gistro se sustituye por la grabacion automatica de todo el proceso vy el
intercambio de informaciones se efectia “subiendo” y “bajando” archi-
vos digitales en tiempo real.

La forma mas simple de un servicio de este tipo es mediante el em-
pleo del correo electronico instantaneo o chat que descansa, como
se sabe, en intercambiar en tiempo real, mensajes escritos. Un paso
mas avanzado ha sido primero, la inclusion de la voz y posteriormente
la imagen (fija 0 en movimiento). En realidad, no siempre se necesitan
las tres posibilidades a la vez, todo depende de o requerido por la
tarea y de las tecnologias de que se disponga. El trabajo en equipo o
trabajo colaborativo en equipo de forma virtual, es solo una de las po-
sibilidades de esta tecnologia. Podemos mencionar: los videos con-
ferencias, las wikis, los seminarios, el entrenamiento, las reuniones de
tipo convencional, o cualquiera de sus variantes. Sin lugar a duda, el
empleo de esta tecnologia hace aportes importantes a la organizacion
personal del trabajo del profesional y al aprovechamiento racional del
tiempo, pero lo mas significativo es, precisamente, su capacidad para
multiplicar la potencialidad inherente al trabajo en equipo presencial.

Veamos algunas consideraciones:

La interdisciplinaridad y multidisciplinariedad, la participacion de per-
sonas ubicadas en diferentes niveles de la estructura y la inclusion de
puntos de vistas socialesy econémicos diferentes, son mas sencillos de
alcanzar como resultado de eliminar la barrera fisica y sustituirla por la
virtual. La interaccion, como parte fundamental del trabajo en equipo,
se eleva a posiciones privilegiadas pues, junto con el intercambio en
tiempo real de voz, texto e imagen, esta el acceso a documentos digi-
talizados que se pueden consultar, discutir y construir, como parte del
Propio proceso.

El ambiente de trabajo resulta muy atractivo, por una parte debido a



la novedad tecnoldgica, por otra, a lo sencillo de suempleoy finalmente,
a que de esta manera el acceso al conocimiento se potencia significa-
tivamente.

El trabajo en equipo de forma virtual, puede adolecer de todos los mis-
mos defectosapuntadosanteriormenteparalos presenciales,cuandono
se organizan o no se conducen de la forma apropiada. Para un trabajo
de este tipo se necesita, ademas de las computadoras y de una cone-
xion a Internet suficientemente rapida, dispositivos de buena calidad,
tales como camaras, microéfonos y pantallas, asi como una iluminacion
adecuada, todos los cuales requieren mantenimiento y actualizacion.

Los preparativos para iniciar un trabajo en equipo virtual, salvo que se
haya hecho habitual realizarlo determinado dia y hora, requieren dos
tipos de acciones previas, una a cargo de los técnicos que deben po-
ner a punto los medios propios y sincronizar la puesta a punto con los
otros usuarios que participaran y otra, que tiene que ver con la capaci-
tacion de las personas que participaran, tanto para estar familiarizados
con los dispositivos, como para estar preparados profesionalmente con
lo que se va a debatir y hacer.

Existen numerosas aplicaciones comerciales en el mercado gque ya
vienen practicamente listas, y le permiten hacer trabajo en equipos
de forma virtual, con manejo de voz, correo instantaneoy posibilidad de
compartir archivos y aplicaciones, mediante acceso por contrasefna
a un sitio web. De esta manera va creando cultura del nuevo entorno.
"\entajas de los equipos

Entre las ventajas esenciales, que presentan los equipos, tanto para los
individuos como para las organizaciones, se encuentra:

Para los individuos:

e Se trabaja con menos tension.
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e Se comparte la responsabilidad.

e Es mas gratificante.

e Se comparten los premios y reconocimientos.

e Puede influirse mejor en los demas.

e Se experimenta la sensacion de un trabajo bien hecho. Se traba-
ja con menos tension.

e Se comparte la responsabilidad.

e Es mas gratificante.

e Se comparten los premios y reconocimientos.

Para las organizaciones

e Aumenta la calidad del trabajo.

e Se fortalece el espiritu colectivista y el compromiso con la orga-
nizacion.

e Se reducen los tiempos en las investigaciones.

e Disminuyen los gastos institucionales.

e EXxiste un mayor conocimiento e informacion.

e Surgen nuevas formas de abordar un problema.

e Se comprenden mejor las decisiones.

e Son mas diversos los puntos de vista.

e Hay una mayor aceptacion de las soluciones.®

Resumiendo para formar un equipo es necesario considerar no solo las
capacidades intelectuales de sus posibles miembros sino también sus
caracteristicas socio-psicologicas y de personalidad. En este sentido,
desde la etapa de seleccion y formacion se intenta reunir un grupo de
individuos capaz de realizar sus funciones y cumplir los objetivos para
los cuales se creara el equipo de trabajo. Ciertos equipos se forman
para realizar tareas concretas, otros para asesorar y otros para gestio-
nar.

La funcionabilidad de un equipo de trabajo radica, en primer lugar, en
su constitucion. En ocasiones, es necesario valorar si, en relacion con
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las caracteristicas de los posibles miembros, la mejor opcion es que
los empleados trabajen en forma de grupo o si se deben integrar en
un equipo. Bajo determinadas condiciones, el trabajo fluye mejor y se
alcanzan los resultados deseados, con solo unir los esfuerzos de cier-
tos individuos, porque, si bien el trabajo en equipo produce grandes
beneficios, también se asumen mayores riesgos.
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4.1. Introduccion

Conforme se consolida la teoria de la administracion y de las organiza-
ciones, sobre todo en este siglo, ha cobrado fuerza el estudio del lide-
razgo como una funcién dentro de las administraciones. La situacion
de globalizacion y transnacionalizacion existente en el mundo empre-
sarial contemporaneo ha enfatizado la necesidad de que las empresas
sean cada vez mas competitivas. Alguno de los factores competitivos
reconocidos son los recursos humanos, el capital humano y el poten-
cial humano. Todos ellos referidos al papel que tiene el hombre en la
organizacion.’

Hay que destacar el caracter sistematico de la gestion de recursos
humanos, donde se hace énfasis en las tecnologias, procesos y fun-
ciones. En muchas ocasiones se deja en segundo plano al principal
sujeto de la organizacion, como es el hombre y sus interrelaciones.
Ello se considera una funciéon de la gestion de los recursos humanos
vinculada a los aspectos psicosocioldégicos en la organizacion y dentro
del liderazgo.’

Segun la Real Academia Espanola (1992). Liderazgo se define como
una situacion de superioridad en la que se halla un producto, una em-
presa o un sector econémico dentro de su ambito.’

Por su parte, en su resumen de teorias e investigaciones sobre el lide-
razgo, Stodgill, R. (1948) sefala que existen casi tantas definiciones
del mismo como personas que han tratado de definirlo.’

Moore, B. V (1927:124) nos da una definicion: “el liderazgo consiste en
la habilidad de inculcar la voluntad del lider en aquellos que son dirigi-
dos y de inducir la obediencia, el respeto, la lealtad y la cooperacion”.!
Como fendmeno social, el liderazgo esta presente en todas las expre-

siones grupales de la actividad humana. Su naturaleza psicosocial lo
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sitUa en el punto de encuentro entre lo propositivo y operacional de la
administracion, y el poder, la autoridad y el mando en la Direccion de
organizaciones. Su presencia salta a la vista en todos los ambitos de
la historia de la sociedad humana, donde el nombre de individuos que
desempefian un rol notable siempre acompana aquel mosaico de he-
chos culturales, politicos y militares que se despliega con el transcurso
del tiempo.?

Es facil constatar como un cumulo de individuos notables juega un rol
decisivo en el origen y evolucion de los hechos histéricos, desde Abra-
ham a Pericles y Julio Cesar en el origen de la Civilizacion Occidental,
Isabel | de Inglaterra e Isabel la Catdlica de Esparia en la formacion de
los imperios Europeos, hasta los convulsionados dias del siglo XX, en
que se agregan nombres tales como los de Stalin, Roosevelt y Churchill
durante los anos de la segunda guerra mundial, a los de Adenauer y
De Gaulle en la posguerra, y a los de Reagan, Thatcher y Gorbachov
al final de la guerra fria.?

El liderazgo es un tema crucial hoy en dia en donde las fronteras se han
abierto al comercio global; donde las organizaciones y empresas per-
manentemente se encuentran en una constante lucha por ser cada vez
mas competitivas, o que ha generado que las personas que las con-
forman sean eficientes y capaces de dar mucho de si para el bienestar
de la organizacion o empresa. Al hablar de empresas y personas es
indispensable mencionar a los conductores, los lideres de hoy aquellos
que logran el éxito de sus organizaciones y que orientan a sus subor-
dinados a consegquirlo. El lider como toda persona posee muchos de-
fectos y virtudes que debe conocer; esto implica mirar primero dentro
de uno mismo, conocerse para luego entender a los demas vy reflejar lo
que quiere lograr, 1o que busca alcanzar con los demas para conseguir
el éxito.?

El liderazgo esta relacionado con muchos factores: poder de convic-
cion, saber escuchar ideas y modelos nuevos, delegar funciones, etc.
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Por otro lado no existe una personalidad definida para los lideres ya
que cada uno dependiendo de su caracter tendra caracteristicas dife-
rentes.*

La dinamica de este nuevo mundo regido por la hiper-organizacion de
la sociedad y los constantes cambios han formulado preguntas sobre
cuales deben ser las competencias, comportamientos y practicas de
los seres humanos que protagonizan vy lideran la sociedad actual y/ o
lideraran la del manana.*

4.2. Desarrollo

El origen del estudio sistematico de liderazgo empresarial puede si-
tuarse en los trabajos de Carlyle y Francis Galton durante el siglo XIX,
quienes, en forma independiente, estudiaron las caracteristicas per-
sonales de individuos gque habian ascendido al poder y sentaron las
bases para el desarrollo de las primeras teorias que, junto con explicar
el liderazgo como fendbmeno, pudieran proporcionar bases para desa-
rrollar y perfeccionar las capacidades de lider entre los responsables
de la toma de decisiones en las empresas.?

Las limitaciones de los estudios basados en las caracteristicas perso-
nales, y que se conocen como teorias de los rasgos, condujo al surgi-
miento de nuevas teorias que pudieran dar respuestas mas completas
y de mayor generalidad al desafio de entender este fenbmeno y uti-
lizar ese conocimiento en la formacion de gerentes, administradores
y empresarios. Entre los primeros enfoques alternativos y altamente
relacionados con el de los rasgos, surgio el de la teoria conductual de
liderazgo.?

A través de este estudio se corroboré que la mayoria de las teorias de
liderazgo se derivan de los principios de las teorias psicologicas de la
personalidad, puesto que éstas se refieren a “los patrones distintivos
de conducta, incluyendo pensamientos y emociones, que caracterizan

107



la adaptacion de cada individuo ante las situaciones que se le presen-
tan en la vida” (Mischel, 1988).°

En el contexto, el propdsito de las teorias de la personalidad se obser-
va con mayor claridad que la gente en general describe y clasifica las
diferencias que hay entre los individuos en clases y categorias como:
sexo, raza, religion, ocupacion, amigabilidad y aptitud, ademas de
otras variables como bueno o malo, fuerte o débil, amigo o enemigo,
ganador o perdedor. De la misma manera surgen las teorias clasicas
del liderazgo: la teoria de los rasgos, la teoria conductual, la teoria si-
tuacional de Fred Fiedler y de la trayectoria y la meta.®

Tal y como afirman Lupano y Castro, (2003), las principales teorias so-
bre liderazgo se pueden resumir de la siguiente forma*:

e Teoria de los rasgos (1900-1950), su principal exponente Stog-
dill, afirma que el liderazgo es algo innato y que se nace siendo
lider. Para el existen tres rasgos relacionados con el liderazgo:
inteligencia, estatura fisica y personalidad®.

e Teorias del comportamiento (1940-1950), afirman que €S posi-
ble ensefar a los dirigentes a ser lideres, se basan en estudios
realizados por las Universidades de Ohio, Michigan y Texas*.

e Teorias contingentes (1960-1990), afirman que los administra-
dores alcanzaran el éxito como lideres cuando descubran que
liderazgo quieren ejercer, diagnostiquen las situaciones y las
modifiquen uniendo estas y el estilo adecuadamente.*

e Teoria sobre el liderazgo transaccional, se basa en las buenas
relaciones, el lider transaccional usa el feedback positivo y ne-
gativo*.

e Teoria sobre el liderazgo transformacional, la cual se basa en
afirmar que el lider debe ser eminentemente partidario del cam-
bio de las aspiraciones, ideales, motivaciones y valores de los
subordinados.*
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Al liderazgo se le relaciona constantemente con conceptos como po-
der, autoridad y politica, pero el lector no debe confundirse; ya que a
pesar de que estos términos se encuentran vinculados por el grado
de influencia hacia las personas; el primero controla decisiones, aun-
que haya resistencia de por medio. De hecho; el liderazgo es un tipo
de poder. La politica aplica el poder y la autoridad para lograr lo que
se desea. Esta Ultima esté legalmente establecida, a diferencia de los
anteriores, que surgen por las cualidades, habilidades y actitudes de
las personas.®

El liderazgo influye en otras personas, pero de manera positiva, apro-
vechando las capacidades y orientandolas al logro de las metas de
cualquier empresa o de la vida personal.®

La verdadera esencia comienza a formarse a partir de una sola per-
sona gque desea cambiar y mejorar lo que ve a su alrededor y que, a
su vez, cuenta con habilidades, influencia y carisma para transformar,
motivar e inspirar a otros a lograr los propositos establecidos.®

Alfonso Siliceo Aguilar, estudioso del tema indica que la férmula con-
siste en que®:

e Si hay influencia positiva, hay liderazgo, aungue no haya jerar-
quia, titulo o poder.

e Si hay jerarquia, titulo o poder, y no hay influencia positiva, en
estricto rigor, no hay liderazgo.

e Sihay influencia positiva, y ademas hay jerarquia, titulo o poder,
el fendmeno de liderazgo es de mayor fuerza, complitud (sic) y
resultados.

4.3. Funciones del Liderazgo
Entre las diversas funciones del liderazgo y para poder lograr la tarea 'y

mantener unido al grupo, tienen que desempenarse ciertas funciones
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claves. Una funcion es lo que uno “hace”, a diferencia de una cualidad,
que se refiere a lo que uno “es”.®

Algunas de las funciones del liderazgo segun Adair (1990) son®:

1. Establecer los objetivos: Por tanto, debera definir o identificar
el propdsito, los fines y los objetivos de la organizacion o del
grupo.

2. Planear: Es importante asegurar que haya un plan, de ser posi-
ble, acordado para lograr el objetivo. Esto facilita el como hacer
para ir de donde se esta y llegar adonde se quiere.

3. Instruir: Es importante comunicar claramente los objetivos vy el
plan. Hay que saber responder correctamente a la pregunta
¢ Por qué lo hacemos asi?

4. Controlar: El control, la supervision y el seguimiento se refieren
todos al trabajo en proceso.

5. Si No se revisa y evalua el desempefio: No se tiene material
para darles una retroalimentacion apropiada y util al grupo vy al
individuo.

4.4. Funciones de liderazgo contemporaneas

En las economias actuales y lIos negocios mas exitosos (es decir; que
son redituables y reconocidos en el mercado); bajo el funcionamiento
de un liderazgo efectivo, se desarrollan tres funciones primordiales, las
cuales se explican a continuacion®:

a. De equipo: Los equipos son un conjunto minimo de personas
a quienes se les encarga una labor, por o que siempre existe
un lider que da orientacion y fomenta el compromiso entre 1os
miembros para el logro de toda actividad. El trabajo se desarro-
lla en armonia y con respeto®.

b. Mentor: El lider, en este caso, se convierte en un guia para cada
uno de los miembros del equipo, comparte su conocimiento y
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esfuerzo de tal forma que los empleados obtienen nuevas ex-
pectativas para trabajar®.

c. Auto liderazgo: Sin la automotivacion y la capacidad de influen-
cia que los mismos lideres ejercen, no se lograrian resultados
benéficos para el grupo y para la organizacion en general. Esta
capacidad se considera una habilidad productiva.®

4.5. Estilos de Liderazgo

Los estilos de liderazgo representan los principios, las técnicas y las
actitudes, en la préactica, de los lideres. Los estilos varian segun la mo-
tivacion, el poder o la orientacion que tenga el lider hacia la tarea o
las personas. No obstante, actualmente se le da mas importancia a la
identificacion del comportamiento del lider y a sus habilidades (Mitz-
berg, 1980), en lugar de subrayar las cualidades personales.’

El liderazgo adopta dos formas segun la formalidad en sus elecciones':

1. Liderazgo formal: Que es el ejercido por las personas nombra-
das o elegidas para ocupar puestos de autoridad dentro de la
organizacion.

2. Liderazgo informal: Es aquel en el que las personas llegan a te-
ner influencia debido a que poseen habilidades especiales que
satisfacen las necesidades de recursos de otros.

Uno de los estilos de liderazgo mas clasicos es el considerado por el
autor Koontz (1995), que divide los enfoques en base a la forma con
que es utilizada la autoridad por los lideres de la organizacion. Asi se
adopta la siguiente tipologia de liderazgo™

El Estilo coercitivo: aquel que puede llegar a lograr grandes resultados
en un momento de crisis dentro de una empresa. A pesar de ello, es un
estilo poco exitoso si prevalece. Al sefalar siempre al culpable, le con-
vierten en un lider que rompe la comunicacion con sus mandos direc-
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tos y con el resto de la organizacion. Lo que provoca salidas continuas
de personal y falta de lealtad.’

De todos los estilos de liderazgo éste es el menos efectivo dentro de la
institucion. Consecuentemente, es el tipico lider que mata las nuevas
ideas, rompe la flexibilidad y hace que el sentido de responsabilidad
se evapore.’

Este estilo solo puede ser utilizado por poco tiempo y en una verda-
dera emergencia como puede ser un terremoto, un incendio 0 con un
empleado verdaderamente problematico. Este estilo no puede usarse
fuera de una situacion critica, ya que el impacto que tiene es de escasa
sensibilidad moral hacia los sentimientos de los demas’.

Estilo autocratico: los lideres autocraticos, por lo general, imponen sus
ideas, su vision del mundo y su percepcion de la realidad, aunque el
resto de los miembros no la entiendan o la compartan. A este lider le
interesa el resultado, y es quien mejor toma decisiones bajo presion
y asume responsabilidades ante las dudas de los demas. Busca la
obediencia de sus seguidores. El toma las decisiones. El determina las
normas y la politica a seguir. Este proceso de toma de decisiones es
adecuado en situaciones que requieren rapidez. Es altamente eficaz
cuando se trata de dirigir personas dependientes 0 aquellas otras que
prefieren no tener participacion algunay eludir toda la responsabilidad
en la toma de decisiones. Como posteriormente analizaremos, éste es,
con ciertas matizaciones, el estilo de liderazgo reflejado en la empresa,
aunqgue no es el Unico, quizas es el mas significativo.’

Estilo democratico: el lider actia como moderador. Saca ideas y Su-
gerencias del grupo donde las discusiones y consultas son elemen-
tos indispensables. La técnica del liderazgo democratico se concentra
mucho mas en los miembros que los otros dos estilos. Asi, cada miem-
bro individual participa en el proceso de accion y decision. En muchas
ocasiones, este tipo de liderazgo favorece la creatividad y la satisfac-
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cion propia de cada miembro.’

Este liderazgo nos permite consultar la opinion de todos, el debate, la
discusion y, por supuesto, la votacion. Generalmente, el lider inspira
confianza y seguridad, pero a menudo es criticado por lo que consi-
deran su “falta de caracter” y lentitud para la toma de decisiones. En
ocasiones, las circunstancias y las personas lo llevan a tomar decisio-
nes que lo alejan de sus objetivos’. Este liderazgo se caracteriza por
descentralizar la autoridad. Las soluciones surgen de las consultas y
de la participacion de los seguidores, el lider y el grupo?.

Estilo rienda suelta: el lider se convierte en una especie de puesto de
informacion. Su papel es mucho menos visible que en los otros tres ti-
pos de liderazgo y ejerce un minimo de control en las acciones. Esto no
significa que el grupo esté sin lider. En realidad, este método requiere
con frecuencia mas tiempo y esfuerzo por parte del mismo. El lideraz-
go rienda suelta deja hacer las cosas a los demas, pasa las cosas por
alto, e ignora aquello que suponga un obstaculo en la consecucion de
los objetivos. El lider no tiene un papel tan activo como se espera de
él. Las actitudes pasivas de “no hacer” son en verdad su manera de
“hacer” y asi, puede conseguir los fines propuestos. Es un estilo incom-
prendido por las personas que le rodean y parece no importarle nada
cuando en verdad le esta importando?®.

Los lideres evaden el poder y la responsabilidad ya que es el grupo el
responsable de establecer las metas y las soluciones a los problemas.
Son los componentes del grupo los encargados de superarse ya que
se les proporciona poco apoyo. Los miembros tienen que ser altamen-
te cualificados y capaces para que este enfoque tenga un resultado
final satisfactorio.?

Estilo situacional: puede ser reconocido como agquél que convoca opi-

niones, sugerencias, experiencias y conocimientos de todos los miem-
bros de la organizaciéon, fomentando una cultura de participacion.?
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El liderazgo situacional provee un modelo de anélisis para cada situa-
cion adoptando el estilo mas adecuado. Esta teoria sostiene que el
grado de direccion y apoyo de los gerentes a cada trabajador variara
dependiendo del nivel de desarrollo del empleado, su competencia y
el grado de compromiso hacia la tarea. Dando mas apoyo y direccion
al operario con bajos niveles de desarrollo y menos a los que tienen
niveles mas altos.?

Estilo transformacional y transaccional: el primero se encarga de trans-
formar a los subordinados retandolos a elevarse por encima de sus
necesidades e intereses inmediatos. Hace hincapié en el crecimiento
individual, tanto personal como profesional, y en la potenciacion de la
organizacion. Este estilo permite al lider beneficiarse, de las aptitudes
y conocimientos de los subordinados con experiencia, que podrian te-
ner buenas ideas sobre como cumplir una mision.?

Por su parte el estilo transaccional consiste en un intercambio de in-
centivos y recompensas que el lider ofrece a sus colaboradores con
el objetivo de influir en la motivacion (Borell, N. y Severo, A., 2001). Se
caracteriza por estar orientado a las necesidades materiales de los
subordinados y a la obtenciéon de niveles mas bajos de esfuerzo extra.’

Caracteristicas de los lideres transaccionales®

e Recompensa contingente: intercambian recompensas por un
buen desempeno, reconocen los logros.

e Administracion por excepcion (activo): controlan y buscan des-
viaciones de las normas tomando acciones correctivas.

e Administracion por excepcion (pasivo): intervienen solo cuando
no se satisfacen las normas.

e [aissez faire: abdican a sus responsabilidades, evitan tomar de-
cisiones.

Caracteristicas de los lideres transformacionales®
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Este tipo de lider se construye sobre el liderazgo transaccional y va
mas alla, y produce niveles de esfuerzo y desempefo de los subordi-
nados mas trascendentes.

e (Carisma: vision, mision, orgullo, obtienen respeto y confianza.

e [nspiracion: comunican altas expectativas, expresan los propo-
sitos importantes de manera sencilla.

e Estimulo intelectual: promueven la inteligencia, racionalidad vy
solucion cuidadosa de los problemas.

e (Consideracion individualizada: atienden y tratan a cada emplea-
do de manera individual, capacitan y aconsejan.

4.6. Los estilos de liderazgo en la vision estratégica em-
presarial

Cuando se trata del liderazgo, se apunta a la forma como el lider tiene
el propdsito de generar un impacto positivo en el desempeno de los
colaboradores de una empresa, siendo su capital humano el motor que
promueve a la organizacion hacia el crecimiento (Fleishman, Mumford,
Zaccaro, Levin, Korotkin & Hem, 1992).7

El enfoque del liderazgo, tiene gran incidencia en la vision de la estra-
tegia empresarial, ya que representa el intento mas serio para elevar
el talento humano a un papel clave en la formacion y ejecucion de los
planes laborales. Es por esto que, Ahumada (2004) menciona que toda
organizacion cuenta con un origen y se encamina a la consecucion de
objetivos y propdsitos que se veran plasmados en las actividades dia-
rias de la empresa, es decir, cuenta con una trayectoria y expectativas
que determinan su orientacion y direccion.’

Ademas, se debe tener en cuenta que una empresa esta conformada
por varios departamentos o equipos de trabajo, estos pueden mostrar
ciertas contradicciones y conflictos en cuanto al sentido compartido de
direccion, propio por la diversidad de intereses.”
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Por lo que la mision y vision, puede ser comprendida como una abs-
traccion respecto al maximo nivel de consenso entre los diversos gru-
pos que conforman una estructura.’

Aportando a esto, Wageman & Hackman (2010), a medida que ha au-
mentado la presencia de los equipos en las organizaciones, la investi-
gacion se ha centrado en el impacto del liderazgo sobre el rendimiento
del equipo. Tradicionalmente, la investigacion ha analizado la influencia
que ejerce el lider individual (generalmente externo al equipo) sobre
sus colaboradores a través de relaciones interpersonales, obviando
otras formas de liderazgo orientadas y proporcionadas por sus propios
miembros.’

El lider debe aplicar un estilo de liderazgo en funcién de las circunstan-
cias, cambiando el mismo, si es necesario, o utilizando combinaciones
en los casos prudentes.®

El liderazgo ante todo debe ser eficaz de manera integral, y por la in-
fluencia y repercusion que tiene sobre los seguidores debe ser porta-
dor de una ética social que permita la transparencia y la honestidad en
todas las actuaciones y decisiones.®

En sentido general, es un proceso que interrelaciona al lider, al segui-
dor, a la situacion existente en ese momento y a las actividades que
se realizan. Debe ser capaz de incrementar la cohesion del equipo de
trabajo.®

El principal objetivo del liderazgo empresarial es conseguir que los
trabajadores se sientan felices y asi realicen sus tareas en un buen
ambiente de trabajo para que los resultados de la organizacion sean
buenos.®

4.7. Caracteristicas de un lider

B. Raven y J. Rubin (1983) definen lider como alguien que ocupa una
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posicién en un grupo; es capaz de influir a los otros miembros de acuer-
do con las expectativas de rol; y les coordina y dirige para mantener su
integridad y alcanzar sus metas.™

Un lider pone la direccion, da la guia y motiva a las personas para lo-
grar los objetivos y las metas trazadas.

Ser lider significa acompanfar al equipo, favoreciendo el crecimiento de
cada uno de sus integrantes. También significa guiar, orientar y dirigir
una organizacion. El lider debe conducir las actividades, ordenar y or-
ganizar su funcionamiento y representarla ante otras instituciones.™

Los principales rasgos que se han identificado en los lideres, podrian
agruparse en cuatro dimensiones: 1) Conciencia de uno mismo, 2) Au-
togestion, 3) Conciencia social y 4) Gestion de relaciones. (Petrides,
K.V. & Furnham, A. (2003:309 y sgtes.).™

Analicemos brevemente cada una de ellas:

1. Conciencia de uno mismo: Los lideres son personas sinceras y
auténticas, capaces de hablar de sus emociones y de expresar
con conviccion la vision que les guia. A menudo ven la imagen
global de una determinada situaciéon compleja e intuyen el curso
de accion mas adecuado.™

2. Autogestion: Uno de los rasgos distintivos de los lideres es el au-
tocontrol que les proporciona la serenidad y lucidez necesaria
para afrontar situaciones criticas. Son personas transparentes;
asi la expresion sincera de sus propios sentimientos, creencias
y acciones posibilitan su integridad. Inspiran confianza y credi-
bilidad.™

3. Conciencia social: Los lideres empaticos son capaces de co-
nectar con las personas y sus emociones. Saben escuchar con
atencion y comprender la perspectiva de los demas. Ademas,
poseen una agudizada conciencia social capaz de detectar las
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relaciones de poder y de comprender los vinculos sociales que
subyacen y configuran la organizacion.

4. Gestion de relaciones: Los lideres inspiran a otros miembros y
saben movilizar a sus empleados en torno a un objetivo com-
partido. Su poder de influencia va desde la capacidad de adap-
tarse a cada interlocutor hasta saber rodearse de personas que
crean redes de apoyo para llevar a la practica una determinada
iniciativa. Todo ello mostrando un interés por los subordinados
y comprendiendo sus objetivos, fortalezas y debilidades. Facili-
tando el feedback oportuno y constructivo, con el fin de buscar
el desarrollo personal de los demas.'°

Una vez determinada la idea sobre los rasgos o caracteristicas de las
personas con relacion al liderazgo, la atencion fue dirigida hacia el
estudio de lo que hacian los lideres, o0 sea su conducta, su comporta-
miento.®

Se expresd que para el ejercicio del liderazgo se necesitaban desa-
rrollar dos aspectos fundamentales que fueron: el laboral (el trabajo)
y el relacional (de apoyo al grupo). Con esta forma de enfoque era
necesario que se atendieran ambos aspectos por el lider en cuestion,
la practica demostré que en muchos casos estos dos aspectos podian
ser atendidos por personas distintas, en el primer caso, laboral, por un
lider formal y en el otro caso por uno informal para la atencion de apoyo
al equipo.®

La herramienta clave de un lider en cualquier organizacion es la comu-
nicacion que tenga con sus subalternos, ya que de la eficacia con que
logre llevar sus ideas a los integrantes de la organizacion dependera
que se logren los objetivos y metas propuestas tanto a corto como me-
diano y largo plazo.”

No basta con solo ser un lider, ademas de esto quien lo es debe im-
pulsar a otros dentro de la organizacion para que lo sean también: el
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verdadero lider crea una interlocucion con sus subalternos, una retroa-
limentacion comunicacional efectiva que llevara a la solucion de cual-
quier situacion que se presente, por ejemplo.*

En 1980, el peridédico Harvard Business Review examind 15 articulos
escritos sobre el liderazgo bajo el titulo: Paths Towards Personal Pro-
gress: Leaders are Made, Not Born. Dicho articulo explica, que al igual
gue un cirujano, un astronauta o un orador, el dirigente se hace, no
nace. Independientemente de que existan individuos con combinacio-
nes de dones y capacidades para guiar las acciones de otras perso-
nas, es mas comun la ocurrencia de un proceso de ascenso donde una
caracteristica fundamental es la aptitud para el liderazgo. La aptitud
para el liderazgo es una habilidad potencial con una gran fuerza moti-
vadora que exige de una disciplina personal para su total desarrollo.™

4.8. Ingredientes Basicos del Liderazgo

Bennis y Nanus indican que existe varios ingredientes basicos del lide-
razgo'z:

e \Vision: Tiene una idea clara sobre lo que quiere hacer profesio-
nal y personalmente, asi como la fuerza para persistir en caso
de contratiempo € incluso, de fracasos.

e Pasion: Tiene una pasion fundamental por las promesas de la
vida, combinada con una pasion particular por una vocacion,
profesion, accion. Ama lo que hace.

e Integridad: Se deriva del conocimiento de si mismo, de su fran-
queza y madurez. Conoce sus fortalezas y debilidades, actua
de acuerdo con sus principios y asimilado por experiencia como
aprender de los demas y trabajar con ellos.

e (Confianza: Se ha ganado la confianza de los demas.

e (Curiosidad: Se cuestiona todo y quiere aprender o maximo po-
sible.

e (Osadia: Esta deseando asumir riesgos, experimentar y probar
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nuevas cosas.
4.9. El liderazgo y la comunicacion

Todos los autores que han estudiado el liderazgo coinciden en adherir
el elemento de la comunicacion como una herramienta fundamental en
el ejercicio del liderazgo, debido a la necesidad que existe en la expre-
sion de ideas, retroalimentacion de procesos y direccion del equipo de
trabajo (seguidores) de manera convincente”.

La forma como un lider sepa comunicar sus pensamientos y sepa uti-
lizar el lenguaje apropiado para dirigirse a su grupo es determinante
a la hora de generar confianza, expectativas y por ende, buenos re-
sultados. Desde esta perspectiva, la comunicacion se constituye en
instrumento estratégico para los procesos de redefinicion de compe-
tencias o practicas de un lider, y por consiguiente, de las relaciones de
liderazgo.*

Se puede afirmar que la comunicacion organizacional es la forma de
actuar, ser y producir resultados, ante todo, de reducir las diferencias,
divergencias y desorden.*

Esto quiere decir que la comunicacion desempefia un papel funda-
mental en el mantenimiento de la cohesion y la armonia, asi como en la
gestion de tareas, identificacion de metas, trabajo en equipo y activida-
des propias de un lider.*

La mayor parte del tiempo, todos los gerentes se estan comunicando;
cuando un lider busca influir en sus colaboradores, se vale de la comu-
nicacion, de esta manera se crea una relacion positiva. Tanto el envio
como la recepcion de mensajes, se consideran parte de la comunica-
cion de liderazgo. Algunas definiciones de liderazgo estan fundamen-
tadas en la comunicacion.®
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Existen lideres que poniendo en practica la ética y la integridad, logran
comunicarse de manera abierta y honesta. La personalidad de cada
lider esta relacionada con el tipo de comunicacion que utiliza y ésta
varia de acuerdo con los estilos particulares; por ejemplo: el lider auto-
cratico usa la comunicacion en el sentido descendente; el democratico
en dos sentidos, el liberal se basa en la informacion para motivar a su
gente.®

4.10. El liderazgo de una nueva era

El liderazgo actual es de caracter evolutivo, puesto que se encuentra
inserto en un medio ambiente global, donde la incertidumbre es el in-
grediente permanente de la dinamica del sector productivo y de servi-
cios. Por tanto, el lider debe permanecer activo y decidir la direccion
del rumbo que ha de seguir.®

La clave esta en encontrar la habilidad para “pensar en tiempo futuro”;
el lider debe comprender que las corrientes del cambio tecnoldgico
afectaran su vida y su trabajo, como los cambios econdmicos afecta-
ran sus negocios y su lugar en el mercado global, como los cambios
demograficos y culturales alteraran su autopercepcion, su percepcion
de los otros y de la sociedad humana en su conjunto. Para ello, las ha-
bilidades que el lider requiere son: perspectiva, configuraciones, cono-
cimientos culturales, flexibilidad, vision, energia, inteligencia y valores
globales; éstas son las piezas basicas para entender y adaptarse al
cambio cultural, esenciales para cualquiera que desempenfe cualquier
tipo de liderazgo®.

En el caso de las micro, las pequenas y medianas empresas, las condi-
ciones cambiantes, tanto internas como externas, hacen mas comple-
jas las situaciones a las que se tienen que enfrentar; sin embargo, su
importancia radica en que son las generadoras de la mayor cantidad
de empleo por tanto es necesario que el liderazgo que se ejerza deba
ser el mas idéneo v llevar al éxito a las empresas que dirigen®.
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4.11. Importancia del Liderazgo

El liderazgo empresarial es de gran importancia ya que este tema se
presenta cada vez mas en el mundo actual. Este cargo debe ser ejecu-
tado por una persona que sepa todo sobre I0 que realiza una entidad,
para que de manera positiva guie a sus colaboradores a realizar mejor
su funcién, siempre de manera grupal porque un lider no es el que or-
dena, a diferencia es el que ensefa y llega a la meta en conjunto con
todas las personas que intervienen para que sea logrado el objetivo™.

Hoy en dia el liderazgo juega un papel muy importante dentro de la
vida de muchas personas, ya que en un grupo o entidad siempre existe
alguien que marqgue la acciéon y tome las decisiones siempre y cuando
buscando el bienestar para todos. Es necesario elaborar en las orga-
nizaciones un liderazgo ético, culto, de elementos y valores que permi-
tan a las entidades tener una efectividad gerencial y con el que puedan
llegar a los objetivos organizacionales mediante los participantes’.

En una empresa u organizacion el liderazgo es determinante para el
éxito o para el fracaso, es decir, el lider debe ser definir y ser capaz de
liderar en momentos determinantes para la empresa, si existe un tipo
de fracaso el lider siempre busca resolverlo. Entonces la importancia
del liderazgo esta en que sin esta persona no se podra lograr o llegar
a los objetivos planteados. En si el liderazgo es un factor muy significa-
tivo para una organizacion, debido a que emplea una funcién de guia
para efectuar la mision a corto plazo y la vision a largo plazo que realiza
la empresa con el fin de ir creciendo econdmicamente cada vez mas’.

4.12. Beneficios del liderazgo empresarial para la empresa
1. Desarrolla talento: Motivar a las personas desencadena efectos
positivos. Se crean ambientes positivos de trabajo, en donde los

colaboradores, hacen el esfuerzo por aportar mas. Un colabora-
dor motivado con aspiraciones de crecimiento, no se queda mu-
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cho tiempo con los conocimientos que tiene, busca saber mas
Promueve la colaboracion grupal: Un lider promueve la supera-
cion de las personas, guian y apoyan para que mejoren su ren-
dimiento. Una de las formas es pasar de trabajar de forma aisla-
da a la colaboracion en equipo. Entre los beneficios que genera
la colaboracion en equipo esta la gestion de las buenas ideas
Un lider crea estrategias de crecimiento: Una de las caracteris-
ticas de un lider es su enfoque en el largo plazo lo que se desea
alcanzar en el futuro. Contar con una estrategia, permitira a la
empresa enfrentar retos y desafios que se presenten en el cami-
no, ya que se tiene claridad hacia donde se desea llegar.
Gestiona los errores en equipo: Los errores son vistos como un
efecto no deseado causan demoras, hay que repetir las tareas,
etc.

Causas principales del fracaso del liderazgo?

. La incapacidad para organizar detalles. Un liderazgo eficiente

requiere capacidad para organizar y controlar los detalles.
Mala disposicion para prestar servicios modestos. Los lideres
estan siempre dispuestos, cuando la ocasion lo exige, a llevar a
cabo cualquier tipo de labor que se les pida que hagan.
Expectativas de gratificacion por “lo que saben” y no por lo que
hacen con aguello “que saben”.

Temor ante la competencia de su gente.

Falta de imaginacion.

Egoismo. El lider que reclama todo el honor por el trabajo de sus
seguidores esta condenado a generar resentimientos.
Intemperancia.

Deslealtad. El lider que no sea leal con su organizacion y con su
equipo.

9. Acentuar la autoridad del Liderazgo

10.

Insistir en el titulo. El lider competente no necesita ‘titulos’
para obtener el respeto de sus seguidores.
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4.13. Liderazgo en Ecuador

La capacidad empresarial en Ecuador es alta, como muestra de ello
estan muchas empresas grandes, medianas o pequefias que se han
formado, mantenido e inclusive crecido a pesar de todos los cambios
que se han dado. Cambios marcados por la inestabilidad politica, eco-
nomica y social, y en los que las tendencias politicas de derecha, de
izquierda o de centro han determinado en su tiempo el establecimiento
de modelos econdmicos con componentes de apertura de mercados
a proteccion de los mismos, los que han generado en muchas ocasio-
nes distorsiones econdmicas y debacles financieras; sin embargo las
empresas se han adaptado, sostenido, crecido y se han constituido en
uno de los motores mas importante de la economia™.

Siendo la empresa en Ecuador un elemento determinante para el de-
sarrollo, debemos pensar en la importancia que tiene su capacidad
de liderazgo, entendiéndose por ello la capacidad que tiene la misma
empresa, el sector empresarial y sus lideres, de influir positivamente en
los ecuatorianos para la construccion de redes virtuosas que permitan
atender adecuadamente, brindando bienes o servicios variados, en
primera instancia a los propios ecuatorianos y luego proyectandonos
al mundo™.

En un estudio realizado por Chicaiza'a las Empresa Publica de Petro-
leos en el Ecuador llegd a la conclusion de que el estilo de Liderazgo
aplicado en la empresa Publica de Petréleos en Ecuador esta orien-
tado hacia el interés por las personas sin descuidar el interés por la
produccion, es decir liderazgo en equipo.

Conforme los resultados de la técnica de entrevista y comparando con
la clasificacion de estilos de liderazgo segun White y Lippitt, cumple la
mayoria de aspectos de un estilo de liderazgo democratico. Tambien
durante la investigacion se pudo observar que EP Petroecuador en los
ultimos afnos en su planificacion estratégica operativa aplicd un estilo
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de liderazgo transformador y participativo que modificaron practicas
operativas que no agregaban valor y se focalizé en obtener mejoras de
corto plazo™.

El constante cambio en la estructura organizacional de dicha empre-
sa no ha permitido generar tendencias de liderazgo por largo tiempo,
puesto que los altos directivos son funcionarios de libre remocion y
depende de su personalidad, caracter y experiencia para influenciar
en los subordinados a la consecucion de objetivos empresariales. Ade-
mas, se constatd que se debera trabajar en la dimension del reconoci-
miento ya que la mayoria de los trabajadores opinan que no existe una
recompensa adecuada por el trabajo bien hecho, es decir: existe una
desmotivacion en los mismos. 2

Segun Enderica’™, D" Armas'™®, Bermeo'™, Lopez13, Tinoco', Carrion™
en un estudio realizado a la PYME comerciales de Machala, Ecuador
se detecto que los gerentes de estas empresas comerciales, a menudo
llevan a cabo los comportamientos o conductas comprendidas en las
dimensiones de desafiar los procesos, inspirar una vision compartida,
habilitar a los demas para actuar, modelar el camino y dar aliento al
corazon.'?

En cuanto a las conductas o comportamientos especificos de los lide-
res en cada dimension, se identificd que una de las conductas que se
practica menos refiere a dedicar tiempo a celebrar el logro de objetivos
que corresponde a la dimension de dar aliento al corazdn, puesto que
un 47,7% manifiesta que nunca o bien ocasionalmente celebra la con-
secucion.'

Segun Franco’, Reyes’ y Cuadrado’ con relacion a los estilos de lide-
razgo en su estudio realizado en empresas de servicios del Ecuador
comprobaron que el estilo que sobresale es el Liderazgo Transaccional
donde destacan los componentes de Recompensa Contingente y Di-
reccion por Excepcion Activa seguida del estilo de liderazgo transfor-
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macional.”

En cuanto a la Satisfaccion con su trabajo, con el ambiente de trabajo,
con la supervision se obtuvo que mayoria de los entrevistados se en-
contraban "algo satisfecho” segun la escala de medicion utilizada por
los autores de la investigacion.’
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5.1. Introduccion

La comunicacion es la actividad consciente de intercambiar informa-
cion entre dos o mas participantes con el fin de transmitir o recibir
significados a través de un sistema compartido de signos y normas se-
manticas. Los pasos basicos de la comunicacion son la formacion de
una intencion de comunicar, la composicion del mensaje, la codifica-
cion del mensaje, la transmision de la sefal, la recepcion de la sefial, la
decodificacion del mensaje y finalmente, la interpretacion del mensaje
por parte de un receptor.!

La comunicacion en general toma lugar entre tres categorias de sujetos
principales: los seres humanos (lenguaje), los organismos vivos (biose-
midtica) y los dispositivos de comunicacion habilitados (cibernética).’

La comunicacion es esencial en cualquier tipo de actividad organiza-
da, siendo uno de los factores imprescindibles para que ésta funcione
y se desarrolle adecuadamente.’

En un sentido general, la comunicacion es la union, el contacto con
otros seres, y se puede definir como el proceso mediante el cual se
transmite una informacién de un punto a otro.’

Su propdsito u objetivo se puede denominar bajo la accion de informar,
generar acciones, crear un entendimiento o transmitir cierta idea.’

Existen diversas subdisciplinas de la comunicacion entre ellas encon-
tramos el analisis del discurso y pragmatica, la lengua vy literatura, la
estructura de la informacion y la comunicacion, la publicidad, la comu-
nicacion empresarial etc.

Cualquier actividad humana se desarrolla a través de la comunicacion

y las propias empresas a medida que se han hecho mas complejas
han entendido que constituye uno de los elementos mas importantes
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para su propio desarrollo.?

La comunicacion empresarial es el conjunto de procesos que lleva a
cabo una empresa o parte de ella con el fin de hacer viajar la infor-
macion, tanto a nivel interno entre diferentes los departamentos de la
organizacion como a nivel externo si es con el exterior.?

La comunicacion empresarial tiene su origen como tal en los Estados
Unidos a principios del siglo XX. Es durante estos afnos cuando em-
piezan a desarrollarse una serie de teorias que procuran dilucidar su
correcta definicion y su aplicacion profesional. Hemos de especificar
que, tanto en Estados Unidos como en América Latina, a la comunica-
cion empresarial o institucional se la denomina comunicacion organiza-
cional y se la define como?:

“un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agi-
lizar el flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la organi-
zacion, o entre la organizacion y su medio; o bien, a influir en las opi-
niones, actitudes y conductas de los publicos internos y externos de
la organizacion, todo ello con el fin de que esta ultima cumpla mejor y
mas rapidamente con sus objetivos.”

La comunicacion empresarial tiene que ver con la gestion de las per-
cepciones, una eficaz y oportuna difusion de la informacion, una ima-
gen corporativa positiva y una relacion positiva con todas las partes
interesadas.?

A nivel empresarial, ademas de la organizacion, una buena comuni-
cacion a nivel interno ayudara a que todas las partes integrantes de
la empresa trabajen juntas para alcanzar un objetivo comun. A nivel
externo es absolutamente necesaria y conveniente una correcta co-
municacion empresarial, puesto que es la que va a ser utilizada con
organismos, clientes, proveedores, etc. De ella va a depender el éxito
o el fracaso de un negocio. ®
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Una buena comunicacion empresarial favorece que todos los perma-
necer motivados y que sus acciones puedan ser conocidas, reducien-
do la incertidumbre tanto de trabajadores como de dirigentes con res-
pecto al estado de la misma.®

5.2. Desarrollo

Durante el periodo comprendido entre los afios 80 y 90, se observa que
la preocupacion de las organizaciones se dirige hacia “un estudio de
los ambientes creados por los empleados y las redes de comunicacion
que utilizan a través de la aplicacion de las nuevas tecnologias apare-
cidas en el mercado.” Una de las ventajas principales de la aplicacion
en la empresa de las nuevas tecnologias es que proporciona agilidad
a la informacion y comunicacion entre los miembros de ésta.?

En esos afnos, la economia mundial se vio afectada por una serie de
acontecimientos: el consumismo entré en crisis, existia muchisima sa-
turacion de publicidad en los mas media, empezaron a surgir Nnuevos
valores como la ecologia o la cultura del ocio. Todo esto propicid que
en la empresa se empezara a utilizar otras técnicas como reclamo e in-
citacion a comprar sus productos: las relaciones publicas, el merchan-
dising, la promocion, el sponsoring, etc. Es en este contexto donde
el despegue de los servicios comienza a tomar fuerza, al igual que el
concepto de recursos humanos en la empresa. De todo esto nacio la
idea de considerar a la empresa, como un ente corporativo.?

La comunicacion se convertia en el nuevo antidoto para los males de la
empresa, la candidata perfecta para resolver todas aquellas situacio-
nes problematicas que ya no se podian resolver con las capacidades
de las técnicas clasicas de gestion.??

A continuacioén, se enumeran una serie de condiciones que han influi-

do en el nacimiento y desarrollo de la comunicacion empresarial. En
la cual Sotelo* explica que estas caracteristicas han surgido progre-
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sivamente a lo largo de los dos ultimos siglos y han permitido que la
comunicacion empresarial se haya convertido en un activo estratégico
para la empresa®:

a. El reconocimiento del Derecho Universal a la Informacion.

b. La consolidacion del entorno de la comunicacion publica como
principal espacio de construccion social.

c. La democratizacion de las sociedades y la mayor participacion
social de los ciudadanos.

d. La generalizacion de la economia de mercado y el auge de la
comunicacion comercial.

e. La aceptacion general de la responsabilidad publica de las or-
ganizaciones.

La Comunicacion Corporativa en grandes y pequefias empresas €s
aplicada por lo general con el objetivo de mejorar las relaciones de los
colaboradores. Debe ser desarrollada por un grupo de personas que
logre implementarla con cuidado, para que asi el mensaje sea captado
por la totalidad del personal, de manera correcta, y con el fin de que no
ocurran malos entendidos.®

En la actualidad, se presenta como un area o departamento encargado
de la difusion de informacion hacia los grupos de interés de la orga-
nizacion (accionistas, proveedores, gobierno, clientes, entre otros). Al
mismo tiempo, esta unidad se encarga de las estrategias corporativas
y del desarrollo de mensajes que cumple con una variedad de propo-
sitos para la comunicacion interna y externa de la organizacion.®

La comunicacion corporativa contribuye a la construccion, manteni-
miento y proteccion de la reputacion de una compania ya que la sos-
tenibilidad y el éxito de la misma dependen de como sea vista por sus
principales actores. °

La comunicacion corporativa, tal y como apuntan la mayoria de las
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doctrinas, surge de la convergencia de varias areas informativas, que
solian operar por separado. El uso de distintas técnicas de comunica-
cion combinadas da mejor respuesta a los entornos dinamicos y com-
plejos, ademas de permitir una adecuacion a las necesidades de los
publicos.5’

La aparicion de la comunicacion institucional o corporativa pone de
manifiesto la aparicion de un fendbmeno importante, un cambio radical
en la conciencia que las organizaciones tienen de ellas mismas. Este
cambio significa que abandonan su status de simple productoras (don-
de solamente dan a conocer sus productos o servicios), para presen-
tarse ante la sociedad como un proyecto integral. En palabras de Well
la empresa ha cambiado de legitimidad y ha pasado “de un status de
empresa-productora, -y- se ha convertido en empresa-emisora”. Este
cambio resulta de vital importancia, ya que a través de €l las organiza-
ciones van a dar a conocer su politica, su mision y sus objetivos.®

Esta toma de conciencia transforma a la empresa en institucion, ya que
mientras la empresa organiza la produccion, la institucion esta orienta-
da hacia una vocacion cuyo testimonio es la produccion.®

Entre las funciones basicas del area de comunicacion corporativa es-
tan®:

—

. Definir las claves de comunicacion.

2. Seleccionar y administrar los medios y soportes fundamentales
para la comunicacion.

3. Asegurar el correcto funcionamiento de los procesos y canales
de comunicacion.

4. Definiry priorizar el publico al que va dirigida la comunicacion.

5. Control y medicién de lo relacionado tanto con la comunicacion

interna como externa.

Otras funciones de la Comunicacion corporativa
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1. Relaciones con los medios de comunicacion

Esto incluye tanto la gestion de medios como la redaccion y distribu-
cion de notas de prensa, o las respuestas a las consultas y solicitudes
de los periodistas. También deben organizar las conferencias de pren-
sa, la preparacion de pagquetes de informacion y de discursos para los
voceros de las organizaciones. Por ultimo, también incluye el monitoreo
de medios de comunicacion para saber qué es lo que los medios estan
hablando sobre nuestra empresa o institucion.®

2. Relaciones publicas

Esta funcion implica la elaboracion de boletines, tripticos y de otros
materiales para el publico en general. Por otro lado, implica tambiéen
la administracion del sitio web de la compania, asi como su presencia
en redes sociales, 1o que incluye, al mismo tiempo, o que las personas
icen sobre nuestra organizacion, o 1o que nos solicitan.®

3. Comunicacion de crisis

Al ocurrir una situacion de crisis, el departamento de comunicacion
corporativa debe asesorar a la gerencia sobre como manejarla a ni-
vel comunicacional. Esta area debe tener discursos preparados para
que los voceros puedan responder bien ante cualquier eventualidad en
particular.®®

4. Comunicacion empresa-empleado

El rol de la Comunicacion Corporativa en la relacion empresa-empleado
es sumamente importante. En esta funcion, el area encargada realiza
el disefio de publicaciones, asi como el envio de correos para anunciar
las novedades de la compania, informacién sobre beneficios, oportuni-
dades de ascenso, entre otros.®®°
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La comunicacion empresarial o institucional se encuentra dividida en:
Comunicacion Interna y Comunicacion Externa. Ambas tipologias es-
tan intimamente relacionadas y sin una no existe la otra. Dentro de la
primera se encuentran las relaciones laborales, la relacion entre di-
rectivos, la relacion con los empresarios y mandos, las relaciones con
los empleados, las relaciones con los propietarios de la empresa o los
accionistas, etc. Dentro de la segunda se sitdan las relaciones de la
empresa con los clientes, con los medios de comunicacion, con las
instituciones, con el gobierno, con otras empresas, con drganos supra-
nacionales.®

Dentro del &mbito de la comunicacion organizacional existen, a gran-
des rasgos, dos tipos principales de comunicacion, comunicacion in-
terna y comunicacion externa, cuya distincion viene establecida por el
tipo de publico al que se dirigen.”

La comunicacion interna esta considerada hoy dia como una herra-
mienta estratégica muy eficaz a la hora de dar respuesta a las ne-
cesidades informativas de sus clientes internos y externos. Asi como
también resulta muy eficaz para la gestion de las organizaciones y se
convierte una herramienta imprescindible para las organizaciones que
quieran competir con éxito en el siglo XXI.°

La comunicacion interna tiene como finalidad explicar a los publicos
internos de la empresa, qué es lo que hace, asi como, lograr un clima
de trabajo favorable, implicando e integrando a todos sus miembros
en su filosofia, y consecuencia de ello, incrementando la motivacion, y
como no, la productividad.®

La Comunicacion Interna no solo tiene como finalidad que la plantilla
se sienta informada y motivada y esté alineada con los objetivos que
marca la directiva, sino que también debe servir para lograr que los
trabajadores se conviertan en los mejores portavoces de la compania.
Cada uno de los empleados, y pueden llegar a ser cientos de miles en
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el caso de las grandes empresas, tiene un entorno cercano de gente
para el que ellos son la fuente de informacion mas creible.”

La comunicacion interna es bidireccional o no es comunicacion. Debe
asemejarse a una autopista en la que la informacion circule con fluidez
por ambos sentidos. De lo contrario, se repetiria un caso muy comun
en las empresas que no han entendido el valor estratégico de la comu-
nicacion: disponen de excelentes medios de informacion interna, como
periddicos de avanzado disefo y costosa produccion, pero carecen de
auténtica comunicacion interna'®,

La comunicacion interna es una necesidad estratégica y una condicion
basica para que la empresa o institucion pueda afrontar con garantias
su funcionamiento. Mejora la gestion de las organizaciones, potencia la
calidad de los procesos productivos y favorece el clima de innovacion.
La imagen de las corporaciones depende, cada vez mas, del trato que
reciba sus empleados y de su vinculacion con la sociedad en la que
desarrollan su labor. Sin comunicacién no hay crecimiento posible.™

La comunicacion interna también persigue otros fines u objetivos como:
la mejora de la imagen de la organizacion entre los propios emplea-
dos, el conocimiento de la realidad empresarial (nadie ama lo que des-
conoce), la cohesién laboral, el fomento de la cultura corporativa, la
amortiguacion de la rumorologia, el abordaje de situaciones de crisis,
incentivar la innovacion, la calidad del proceso productivo y, de forma
especial, el éxito de los cambios internos. Ademas, la comunicacion
interna satisface el derecho a la informacion y la libertad de expresion
de los empleados.

El coste de no comunicar los cambios suele ser muy elevado. La au-
sencia de informacion deja paso a los rumores, la incertidumbre, el
descenso de productividad, la desintegracion de la plantilla y la fal-
ta de credibilidad del equipo directivo. En los procesos de cambio la
comunicacion interna tiene una gran influencia en la imagen externa,
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ya que los trabajadores suelen convertirse en emisores 0 portavoces
cualificados.™

La comunicacion interna de la empresa concierne a todos sus inte-
grantes (presidencia, direccion, cuadros directivos, empleados,) y de-
pendiendo de quién y cOmo se va a comunicar nos encontramos con
dos tipos de comunicacion distintos®:

e Comunicacion formal: Sigue el camino oficial dictado por la pro-
pia jerarquia de la empresa. La comunicacion puede fluir de ma-
nera ascendente descendente por el diagrama de la empresa, o
de modo horizontal través de ellas.

e Comunicacion informal: No sigue el camino oficial dictado por
la propia jerarquia de la empresa. Es la informacion que se crea
y emite de forma no oficial. La forma mas caracteristica de la
comunicacion informal es el rumor®.

La comunicacion formal es aquella comunicacion planificada y perfec-
tamente definida, que se transmite a través de las lineas dibujadas en
el organigrama de la empresa, reconociéndose como comunicacion
oficial.?

La realidad formal en la empresa esta constituida por dos aspectos im-
portantes que deben tenerse en cuenta a la hora de iniciar el proceso
de comunicacion.

La empresa se organiza, por un lado, segun las funciones o tareas que
en ella se llevan a cabo, con el fin de alcanzar de manera conjunta
unos resultados optimos. Y, por otro lado, la empresa se organiza je-
rarquicamente, mostrandonos “las lineas de autoridad que se dibujan
en la empresa a través de una organizacion formal de sus tareas de
arriba abajo, desde la mas alta direccion hasta el ultimo y mas sencillo
colaborador dentro de la compafia.” (Morales, 2001).3
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La comunicacion interna muestra las siguientes caracteristicas®:

En cualquier organizacion la comunicacion se orienta en tres sentidos:
Ha Sentido descendente, desde la direccion hasta los empleados (des-
de la cUspide de la piramide hasta la base). Todo nivel de organizacion
necesita informacion que pasar en forma descendente por toda la or-
ganizacion. Las personas trabajan mejor cuando saben exactamente
lo que sus superiores esperan de ellos, cuales son sus obligaciones,
sus responsabilidades y sus privilegios. Se transmiten ¢rdenes y de-
cisiones. Si la comunicacion descendente no funciona correctamente,
esto puede ser debido a varias razones: por una parte, a que la infor-
macion no les haya sido comunicada.

Por otro lado, puede ser que los empleados carezcan de la aptitud ne-
cesaria para comunicarse.®

a. Sentido ascendente, desde la base hasta la cUspide o direccion.
Es la comunicacion que realizan los empleados al expresar de-
mandas, sugerencias, opiniones, quejas o justificar ante la di-
reccion el cumplimiento de las 6rdenes. La direccion necesita
informacioén para tomar las decisiones y elaborar los planes para
la organizacion, la direccion general debe incitar y estimular al
personal de todos los niveles a que se comuniguen hacia arriba,
para estar todo lo informados que sea posible. La comunicacion
ascendente implica el desarrollo de relaciones con los emplea-
dos con el objetivo de estimular y recompensar la comunicacion
de problemas, opiniones y dificultades.®

b. Comunicacion horizontal, llevada a cabo entre miembros y de-
partamentos. En este caso existe una relacion informativa equi-
librada. Esta comunicacion en una organizacion se produce de
dos formas: formal, relacionada con el trabajo corriente de la
organizacion; e Informal, por razones sociales o de compafe-
rismo.®
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5.3. Herramientas de comunicacion interna

Para que la informacion llegue a su destino y cumpla con su objetivo
es imprescindible crear canales de comunicacion y herramientas que
el personal pueda utilizar, tales como: Intranet, emails, boletines perio-
dicos, revista interna y reuniones informativas, entre otras. Pero, tam-
bién podemos considerar como formas de comunicacion las salidas en
grupo, las cenas o viajes y actividades recreativas con los companeros
de trabajo, en las que se combina trabajo y ocio, y que contribuyen a
cohesionar a los diferentes departamentos.®

No se debe olvidar que el alma de la empresa es el equipo humano
que la compone. Si los empleados no estan satisfechos y contentos, el
rendimiento no sera bueno y, ademas, puede generar comentarios ne-
gativos hacia el exterior, lo que dara una imagen negativa de la propia
empresa de primera mano.’

5.4. Comunicacion externa

La distincion entre comunicacion interna y externa en una organizacion
viene establecida por el tipo de publico al que se dirigen. La comuni-
cacion externa esta dirigida principalmente a la comunicacion con los
medios de comunicacion, accionistas, clientes, proveedores, institu-
ciones oficiales, etc. En definitiva, es la imagen que la empresa propor-
ciona a los distintos publicos externos, que forman parte del entorno
de la organizacion.®

La finalidad de este tipo de comunicacion es mejorar la imagen de
marca, aumentar las ventas y establecer vinculos con sus clientes ac-
tuales, proveedores, accionistas y sociedad en general.’

La comunicacion externa nace de la necesidad de la empresa por

mantener dialogos constantes con toda la sociedad. Hemos analizado
como establece flujos de comunicacion dentro de ella, y ahora es el
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momento de hacer una reflexiéon sobre como interactla con el resto de
publicos.®

Se suele nombrar a los clientes/consumidores como prototipo de publi-
Co externo, pero no podemos olvidar otros tipos de publicos que tam-
bién son considerados externos, como son los proveedores, medios
de comunicacion, lideres de opinidon publica, gobiernos, instituciones
financieras, instituciones publicas, detallistas, comunidad donde se
desarrolla la actividad de la empresa, etc... De esta manera la empresa
se convierte en un ente de puertas abiertas, de convivencia con todo
su entorno.?

Dentro de la comunicacion externa se incluyen tanto “las relaciones
profesionales directas que el gabinete de comunicacion mantiene ha-
bitualmente con los medios de difusion (relaciones informativas, cam-
pafas de publicidad, etc.), como todas aquellas iniciativas tendentes
a estrechar los vinculos de la organizacion con el conjunto de la so-
ciedad”. Su objetivo es crear y consolidar una imagen positiva de la
organizacion entre sus distintos publicos.*®

Dentro de la comunicacion externa se diferencian tres areas o funcio-
nes: relaciones informativas con los medios de comunicacion, marke-
ting y publicidad y relaciones con la sociedad.®

Las relaciones informativas con los medios de comunicacion son con-
sideradas como la primera y principal funcion de los departamentos
de comunicacion. Su objetivo es consolidarse como fuente informativa
legitimada, por lo que se debe establecer una informaciéon continua,
informando siempre y no sélo en aquellos momentos que son econdmi-
camente rentables. Los medios se han de acostumbrar a contar con el
departamento de comunicacion a la hora de solicitar cualquier informa-
cion. Es imprescindible para ello mantener unas buenas relaciones con
los medios de comunicacion y los periodistas, para asi poder transmitir
los mensajes que la organizacion quiere hacer llegar a sus diversos

144



publicos externos.®
5.5. Publicidad

En relacion concreta a la publicidad institucional, Castafeda dice que,
a diferencia de la otra basada en el producto en si, esta promueve la
imagen, reputacion e ideas de la organizacion. Por medio de la publi-
cidad institucional, la organizacion busca mejorar las relaciones con
sus clientes, con otras organizaciones y con empleados o publico en
general.®

De las distintas definiciones que los autores ofrecen de este fendmeno
se puede concluir que la publicidad es una herramienta mas para la
comunicacion externay que sirve para transmitir la imagen del produc-
to, servicio u organizacion en general. El quid esta en el mensaje que
muestra al mercado esa imagen. La importancia radica en como se
proyecte lo que se ofrece y en como lo reciba el publico. A través del
mensaje se tendra conocimiento del producto y el publico se hara una
opinién y una valoracion. Esto determinara el éxito o el fracaso de los
productos o servicios y, en definitiva, de la organizacion.®

5.6. Medios de comunicacion externa

Segun Westphalen y Pifiuel los medios de comunicacion externa se
clasifican de la siguiente forma® ©:

a. Medios escritos

Comunicado de prensa: Es un texto conciso que informa de una actua-
lidad precisa. Redactado expresamente para la prensa, esta destinado
a ser publicado, en parte o en su totalidad por el peridédico al que se

envia.

El dossier de prensa: Es un fondo documental que contiene informa-
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ciones y detalles mas matizados que en el comunicado sobre un unico
tema.

El publireportaje: Espacio comprado por la empresa en un soporte de
prensa para insertar en él un dossier de informaciéon sobre un tema de
Su eleccion.

b. Medios orales

El teléfono: Es un instrumento de primer orden en las relaciones con la
prensa ya que generalmente es a través del teléfono como el periodista
entra en contacto con las organizaciones.

La conferencia de prensa: Se trata de una operacion organizada por la
propia empresa que permite difundir una informacion especifica a un
publico seleccionado. Es un buen medio para contactar con la empre-
sa y de proporcionar informacion de interés.

C. Medios audiovisuales

El recurso de la radio: Medio muy desarrollado, mereciendo ser consi-
derado en una estrategia de relaciones con la prensa, sobretodo en su
dimension local.

El recurso de la television: Es el medio preponderante como fuente de
informacion para el gran publico.

Algunas de las barreras de la comunicacion segun Ludlow y Panton
(1997) son:™

1. Los efectos de la condicion se producen cuando una persona
se encuentra considerablemente mas arriba de la jerarquia que
otra.

2. Los problemas semanticos se presentan cuando se utilizan las
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mismas palabras de modo distinto o vocablos diferentes de la
misma manera.

3. Las distorsiones perceptivas son consecuencias de tener un
concepto pobre de si mismo o juzgar pobremente a los demas.

4. Las diferencias culturales afectan la comunicacion entre las per-
sonas de los distintos departamentos de una empresa.

5. Las distracciones fisicas hacen mucho ruido.

Deficiente seleccion de los canales de comunicacion.

7. Falta de retroalimentacion la comunicacion en dos sentidos per-
mite a ambas partes detectar y corregir malentendidos lo que
a su vez los conduce a una mayor calidad en la recepcion y la
aceptacion.

o

Por otra parte, originar confianza entre los compaferos de trabajo es
esencial para que el dia a dia fluya con tranquilidad, resolviendo pro-
blemas o diferencias que pueda haber entre trabajadores. Dar paso a
la construccion y buen desempefio de nuevos grupos de trabajo debe
ser nuestra labor diaria. Por ejemplo, realizar actividades recreativas
fuera del entorno laboral nos permite crear unién y confianza, mejo-
rando asi la comunicacion criticos en la comunicacion empresarial. En
otras palample lo que es comunicado, no se esta haciendo nada para
la mejoria de la comunicacion corporativa.

Por ello es importante que todos los integrantes de la organizacion
cumplan con ellas, tanto la parte directiva como el resto de los traba-
jadores. %10

1. La comunicacion interpersonal es indispensable para lograr el
éxito de la empresa y se debe estar al tanto de como se desen-
vuelve cada area de trabajo. Este estilo de comunicacion es ne-
cesario para mejorar o innovar en el entorno laboral. Y aunque
en la actualidad es normal el uso de la tecnologia para comu-
nicarnos, es importante notar que el constante uso de ellas nos
aleja poco a poco de uno de los estilos de comunicacion mas

147



humanos y cercanos, que es cara a cara.’

2. Descubrir los talentos de cada persona es saber en qué area se
destaca mas es sin duda un tema de suma relevancia. Para ello,
es tanto una vision general como una perspectiva individual. En
empresas pequefnas esto se descubre de una forma mas sen-
cilla, pero si es grande, esta tarea se dificulta un poco mas.
En este marco, para descubrir el talento de los empleados se
pueden entrenar a gestores en cada area o realizar cursos con
especializacion sobre recursos humanos y gestion del potencial
humano.®

5.7. Importancia de la Comunicacion Empresarial

La comunicacion es un factor de poder en las organizaciones por que
hace posible la cohesion e identidad de sus miembros, constituye a su
vez, la identificacion, seleccion y combinacion de los medios eficaces
para el logro de los objetivos que se propone, genera la coordinacion
de las acciones que se requieren para la realizacion de estos objetivos
(Rebeil y Ruiz, 1998).™

La comunicacion es el intercambio de informacion y la transmision de
significados, es el elemento vital de una organizacion, este proceso de
comunicacion proporciona una forma de desarrollar la comprension
entre las personas a través de un intercambio de hechos, opiniones,
ideas, actitudes y emociones.!

La comunicacion empresarial permite conducir a una mayor efectivi-
dad empresarial, ayuda a que las personas sean tomadas en cuenta,
permite que los miembros sientan que participan en la empresa y au-
mentan la motivacion para tener un buen desempefio. Ademas, au-
menta el compromiso con la organizacion, logra mejores relaciones y
entendimientos entre colegas, jefes y subordinados, asi como las per-
sonas dentro y fuera de la empresa.’
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Ayuda a los empleados a entender la necesidad de cambios, coOmo
manejarlos. y como reducir la resistencia al cambio.

Los procesos comunicacionales se vuelven parte fundamental del éxi-
to de una empresa, si se cuenta con un sistema de comunicacion que
genere confianza, baja incertidumbre, participacion, asi como una se-
rie de sentimientos positivos, los empleados trabajaran en armonia.™

A través de la comunicacion una unidad productiva mantiene a sus
elementos encaminados hacia un mismo fin. Una empresa que desee
tener un minimo de eficiencia y compartir en el mercado debe atender
su situacién comunicativa ya que ésta provee a la organizacion del flujo
vital que la mantiene coordinada (Rebeil, 2008)."

Si el gerente no mantiene a sus subalternos inmediatos bien informa-
dos acerca de sus propias actividades, se sentiran perdidos, no po-
dran trabajar de manera comprensiva y seran privados del goce que
provoca la comprension del hecho de formar parte del cuadro total
(Elliott, 2004).1

5.8. Ventajas de una buena comunicacion empresarial
Mejora la imagen de la empresa

Una buena comunicacion permite que tanto la importancia como la
credibilidad de la empresa aumenten. Esto a raiz de que los colabora-
dores estaran satisfechos con su lugar de trabajo y transmiten eso a las
personas con las que comparten. Asi mismo, clientes y proveedores
respetan una institucion que posee politicas transparentes e invierte en
el dialogo — dos caracteristicas importantes a la hora de establecer una
comunicacion empresarial.’>

Profesionales comprometidos

En una empresa que cuenta con una comunicacion bien estructurada,
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los funcionarios se comprometen mas con los objetivos. Esto también
ayuda a que crezca el sentido de pertenencia por la empresa.'?

Buen clima organizacional

Los colaboradores que se sienten parte de la empresa actian de forma
mas eficaz y eficiente. Este es un resultado que se transmite a clientes
y proveedores, al igual que la imagen organizacional.'

5.9. Comunicacion empresarial en Ecuador

Aterrizando a Ecuador la realidad de la comunicacion corporativa y de
los DirCom, es que se encuentra en una etapa muy basica en la que,
lamentablemente, la gran mayoria de comunicadores corporativos son
mensajeros enfocados estrictamente en aspectos técnicos y en apagar
incendios. ™

Es ademas muy comun constatar que aun se separa la comunicacion
interna de la externa, sin considerar que la una influye en la otra, com-
plementandose. En este pais es practicamente la norma encontrar co-
municadores con cargos de analistas, especialistas, coordinadores o
jefes (incluso algunos sélo de comunicacion interna, no de comunica-
cion corporativa), que son percibidos como, por ejemplo, los responsa-
bles de las carteleras, las redes sociales, de redactar la revista interna,
de disefar las tarjetas de felicitaciones para los colaboradores por el
dia del padre y la madre, y de organizar los eventos de cumplearios
del mes'™.

En Ecuador, existen muchos comunicadores enfocados en lo técnico
y en la transmision de mensajes. Un DirCom, en toda la extension con-
ceptual y practica, va mucho mas alla, pues tiene un alcance global
dentro de la organizacion. Las empresas en Ecuador aun no tienen la
vision del DirCom como una pieza clave que agrega valor a sus activi-
dades de forma estratégica.
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Segun un estudio realizado por Pazmay1°, Pardo™ y Ortiz'™ en las em-
presas afiliadas a la Camara Nacional del Calzado (CALTU), provin-
cia de Tungurahua (Ecuador) se detectd que todas las organizaciones
consultadas presentan la caracteristica de ser administradas por los
propietarios, particularidad que refleja la actitud emprendedora de la
sociedad ambatefia Desde esta Optica, al analizar la comunicacion or-
ganizacional en estas empresas es fundamental considerar el contexto
personal de como conciben los gerentes la administracion de las orga-
nizaciones.™

En el momento de la revision de las condiciones en las que se desarro-
lla la administracion de personal en estas empresas, confluye en pro-
cesos tradicionales, vistos desde la perspectiva de la jerarquizacion
vertical patriarcal, en donde las decisiones finales de los procesos se
las atribuyen a los gerentes propietarios; en muchas de las ocasiones,
no se consideran las sugerencias de mandos medios o las opiniones
de quienes se han encargado durante un tiempo considerable de las
actividades y que podrian emitir criterios desde la praxis.™

Durante el estudio también se observd que existia una carencia ge-
neral de formacion académica formal pertinente, lo que lleva a una
administracion empirica por parte de los gerentes. Esta falta de for-
macion académica formal en el area de la Administracion produce un
desconocimiento de teorias psicologicas y administrativas necesarias
para una buena gestion administrativa. EI conocer estas teorias les
permitird mejorar la comunicacion organizacional, y ademas optimizar
temas como: capacitacion, ponderacion de los factores externos en la
administracion y el clima organizacional, aplicacion de estilos diversos
de liderazgo y motivacion laboral.™

Segun Paladines’™, Valarezo'®, Yaguache' en su estudio a las empre-
sas ecuatorianas pudieron observar que la industria de la comunica-
cion estratégica en Ecuador es joven y no ha sido explotada en toda
su dimension. A pesar de ello, la demanda de los servicios esta en
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crecimiento, pues la comunicacion esta siendo reconocida como pieza
clave para el desarrollo empresarial.’

También el estudio citado anteriormente permitié reconocer que En el
pais existe un mayor nudmero de agencias de publicidad que de mar-
keting, esto podria responder a los servicios que ofrece cada una de
ellas. Por lo general, la mayor cantidad de agencias de publicidad se
localizan en las capitales de provincia, como Quito y Guayaquil, y la
permanencia de las que se establecen en ciudades medianas y pe-
quefas resulta temporal.™®

Entre las causas se puede citar la preferencia por parte de las empre-
sas locales de agencias con mayor prestigio que se localizan en las
ciudades con mayor conglomerado y el hecho de que no ofrecen ser-
vicios especificos de comunicacion organizacional, sino relacionados
con la imprenta o la organizacion de eventos.

Existe un mayor asentamiento de agencias de relaciones publicas en
la Costa y en menor proporcion en la Sierra. Mientras que sucede lo
contrario con las de publicidad y marketing, que son mas numerosas
en la Sierra.'®

Las agencias de publicidad, por su tamafio, en su mayoria ofrecen ser-
vicios en los ambitos provincial y local para poder atender la demanda,
y poseen sucursales en Guayaquil, ya que su mayor asentamiento se
da en Quito. Las agencias de relaciones publicas por su reducido nu-
mero desde sus matrices ubicadas en su mayoria en Guayaquil cubren
el mercado a escala nacional.™
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