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Resumen

El presente articulo tiene como propésito fundamental presentar algu-
nas estrategias docentes globalizadas que puedan ser utilizadas para
promover la tecnologia, creatividad y esfuerzo, con la finalidad de lograr
un cambio positivo en el alumno destinado a resolver los problemas so-
ciales de la actualidad. El estudio se sustenta en teorias de autores como:
Escano y Gil (2003), Hernandez (2003), Aquerrondo (2009), entre otros.
Se utiliz6 una metodologia descriptiva documental. De la literatura revi-
sada se derivaron algunas estrategias que pueden favorecer la aplicacion
de las variables analizadas en el sistema educativo, ayudando a recono-
cer el valor de lo diverso y el esfuerzo aplicado a cada situacién. Se con-
cluye que deben incorporarse estrategias de inclusion social y de valores
familiares.
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Teaching Strategies to Impel Creativity
and Effort in the Technological Era

Abstract

The fundamental purpose of this article is to present some globalized
teaching strategies that can be used to promote technology, creativity
and effort in order to achieve a positive change in the student, destined to
solve current social problems. The study is supported by the theories of
authors such as Escano and Gil (2003), Hernandez (2003) and Aquer-
rondo (2009), among others. A descriptive, documentary methodology
was used. From the literature review, some strategies were derived that
could favor application of the variables analyzed in the educational sys-
tem, helping to recognize the value of what is diverse and the effort ap-
plied to each situation. Conclusions are that strategies for social inclu-
sion and family values should be incorporated.

Key words: Strategies, creativity, effort.

Introduccion

Durante el devenir de la era moderna, se ha atravesado por
diversas revoluciones (agraria, industrial, de las comunicacio-
nes), cuyo modelo de gestion, centrado en el ser humano y el co-
nocimiento, identifica la nueva economia y globalizacién en prac-
ticamente todas las actividades sociales. En este sentido, se plan-
tea la necesidad de cambios fundamentales ante el sistema edu-
cativo en su conjunto, para asi poder incorporarse con caracter
protagonico a la construccion de lo global, es decir, se exige un
nuevo paradigma, en el cual la gente educada, su creatividad y es-
fuerzo representen el recurso estratégico destinado a construir la
sociedad del conocimiento.

Sobre la base de las consideraciones anteriores, puede ha-
cerse referencia a que Asia Oriental, por ejemplo, ha demostrado
que la orientacion tecnoléogica y el contenido de la formacién son
tan importantes como el aumento de los recursos pedagogicos. Es
asi entonces como en las economias mas desarrolladas en la ac-
tualidad, la reforma educacional ha hecho renovado énfasis en
ayudar a las personas a adaptarse a los nuevos requerimientos
dimanados del cambio de las pautas de empleo y de los avances
de la sociedad.
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Por ello, el sistema educativo de la sociedad globalizada re-
quiere que existan cambios sociales en las familias, pautas de
crianza, localizacion del conocimiento y expectativas sobre la es-
cuela. Aunado a ello, la educaciéon debe orientar, entre otros as-
pectos, a desarrollar la capacidad de manejar la informacioén o
preparar ciudadanos con pensamientos interdisciplinarios, ca-
paces de comprender integradamente los acontecimientos que vi-
ven actualmente.

En este sentido, Jhonson, Smith, Levine y Stone (2010) en el
Horizon Report (2010) afirman que el estudiante debe equilibrar
exigencias del hogar, trabajo y estudios, y, a su vez, manejar una
logistica a la cual se enfrenta a diario, por lo que las personas es-
peran poder trabajar, aprender y estudiar cuando quieran y don-
de quieran, en la medida de sus posibilidades.

Sin embargo, este equilibrio s6lo puede ser logrado mediante
la integracion de elementos de importancia multicultural, tales
como: la educacion enmarcada en la tecnologia, indispensable
paralograr el progreso de la sociedad; la creatividad e innovacion,
que en palabras de Hamel y Getz (2004) son la base del crecimien-
to global y el esfuerzo personal, que a través de la motivacion, au-
menta las expectativas y propulsa las probabilidades de éxito.

Cabe destacar que ni el alumno llega dispuesto a esforzarse
para incorporar los conocimientos nuevos a su experiencia previa
y lograr una explosion creativa, ni la sola intervencion del profe-
sor garantiza el éxito educativo y social necesario para el desarro-
llo. Por tanto, se hace necesario utilizar estrategias docentes que
canalicen el esfuerzo y creatividad inherentes a cada participan-
te, convirtiéndose esta premisa en el objetivo principal de esta in-
vestigacion.

Para lograr lo expuesto anteriormente, se hace necesario
profundizar en cada elemento: tecnologia, creatividad y esfuerzo;
ademas, se deben diferenciar sus componentes clave que servi-
ran de modelo para formular estrategias orientadas a la creacion
del nuevo sujeto global. En este sentido, el presente articulo inicia
con la fundamentacion tedrica en la cual se describen las estrate-
gias docentes para cada elemento en estudio; seguidamente, se
muestra la metodologia utilizada y, por ultimo, una secciéon de
conclusiones generales, en la que se generan reflexiones perti-
nentes y se realizan las recomendaciones necesarias para lograr
un verdadero cambio en el sistema educativo actual.
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1. Fundamentacion teoérica

1.1. Estrategias docentes para las tecnologias
de informacién

Paulatinamente, algunos recursos instruccionales han sido
complementados, por ejemplo: la tiza y el pizarrén por la compu-
tadoray el video beam; asimismo, el diccionario por el internet. Es
asi como el entorno digital emergente exige disefiar acciones edu-
cativas complementarias a las existentes; la incorporacion de es-
tos elementos basicos tecnoldgicos a la funcién docente amerita
un nuevo cumulo de estrategias educativas y de formacion do-
cente para aplicarlas y de esta manera lograr acercarse a la cultu-
ra de hoy.

En este sentido, el docente no solamente necesita conocer
las tecnologias de informacion y comunicacion (TIC), sino tam-
bién las personas del entorno familiar del alumno, por lo cual es-
tas herramientas deberian llegar a la mayor cantidad posible de
individuos. De esta manera, un estudiante podra solicitar ayuda
de sus padres o familiares en el uso y aplicacion de las mismas
para su desarrollo educativo formal. Por ende, es mas dificil que
culmine su etapa formativa sin acceso a las TIC y sin personas
que las sepan usar, ni estrategias docentes que lo puedan orien-
tar en su proceso de aprendizaje.

Segun la UNESCO (2008), los estandares de competencias
de tecnologias de informacion para docentes se resumen en ayu-
dar a los estudiantes para adquirir capacidades que le permitan:
desarrollar competencias para utilizar tecnologias de informa-
cion; buscar, analizar y evaluar informacién; solucionar proble-
mas y tomar decisiones; ser usuarios creativos y eficaces de he-
rramientas de productividad y convertirse en comunicadores in-
formados, responsables y capaces de contribuir con el avance de
la sociedad.

Con referencia a lo anterior, puede plantearse el contenido
abierto como otra nueva estrategia de ensenanza-aprendizaje que
se ha comenzado a difundir. En esencia, la idea de este tipo de
contenido es aprovechar internet como plataforma de difusion y
globalizacion para el conocimiento colectivo y disefnar experien-
cias de aprendizaje que maximicen su uso. Por ello, actualmente,
no basta tener excelentes docentes para escenarios presenciales,
también es prioritaria la necesidad de prepararlos para cumplir
funciones tutoriales en sistemas abiertos. No obstante, los pro-
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gramas de ensenanza de profesores aun son muy débiles en el
uso de tecnologias de informacion, por lo cual el alfabetismo en
medios digitales sigue creciendo en importancia como destreza
clave en cada disciplina y profesion.

Es evidente entonces que la tinica manera de lograr una ver-
dadera globalizacion e integracion con las universidades y los co-
nocimientos del mundo es mediante el uso de las tecnologias de
informacioén. Por ello, es un reto actual ensefnar a los docentes y
alumnos con estrategias tecnolégicas innovadoras que generen
conocimiento e integracion.

Cabe decir que, en palabras de Chero (2010), la integracion
de las TIC en educacion y en la formacion de los docentes debe
realizarse desde una concepcion moderna del aprendizaje, enten-
diendo ésta como un proceso social, activo, integrado, contextua-
lizadoy evaluado segun los resultados del mismo. Caso contrario,
se corre el riesgo de seguir actuando de manera tradicional con la
diferencia de que se hace con nuevas herramientas, pero aun
centrando el proceso en la actividad del profesor.

Algunas estrategias docentes en materia educativa reco-
mendadas por el autor antes citado, pueden senalarse como:

a) La integracion curricular de las TIC debe incluir la alfabeti-
zacion digital, el uso, es decir, conocerlas y usarlas para di-
versas actividades como: preparar clases, apoyar tareas
administrativas, revisar software, entre otras.

b) Entre los recursos web para el docente se encuentran: video
(Youtube, blip.tv); audio (ivoox, goear); diapositivas (slidesha-
re, slideboom); teleconferencias (skype, wizig, uyew); gestion
de documentos (scribd docstoc, docuter; open access) y otros,
tales como: delicious, ubuntu y rapidshare.

¢) Los mapas conceptuales como estrategias de ensenanza y
herramienta util para ayudar a los estudiantes en el apren-
dizaje acerca de la estructura del conocimiento y los proce-
sos de construccion del pensamiento.

d) Las analogias que ponen en relacion los contenidos previos
y los nuevos que el docente introducira a la clase. Asimis-
mo, el uso del video desarrolla muchos aspectos novedosos
en el trabajo creativo de profesores, al ser utilizado en dis-
tintos momentos de la clase.

e) De igual forma, siguen siendo estrategias tradicionales im-
portantes: la exposicion, proyectos, estudios de casos, pre-
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guntas o interrogatorios, simulaciéon y juego, solucion de
problemas, juegos de roles, panel de discusion, debates,
lluvia de ideas, entre otros.

Es prioritario direccionar eficazmente los avances de las TIC
para mejorar los modelos educativos centrados en la formacion
integral de la persona, al considerar que se debe generar toda una
revolucion educativa en la cual se integre la tecnologia a los con-
tenidos educativos. A su vez, los docentes deben adaptarse y utili-
zar estrategias digitales, redes sociales y tendencias tecnolégicas
para impactar de una forma mas creativa en las mentes de los
alumnos.

Es por ello, que las propuestas curriculares deben integrar
un modelo educativo cuyo objetivo se centre en las operaciones de
pensamiento complejo en las cuales se combinan conocimientos
abstractos con experiencia, lo cual Aquerrondo (2009) define
como pensamiento tecnologico. En este sentido, la escuela valida
para la sociedad del conocimiento sera aquella que pueda lograr
desarrollar capacidades para resolver problemas y alcanzar el
éxito en la vida tanto personal como laboral.

Desde esta perspectiva, se trata de acostumbrar a los alum-
nos a pensar como resolver problemas y que sean entrenados
para ello, es decir, promover su potencial a fin de que puedan
ayudar a la comunidad a resolver problemas de forma inmediata.
Esto, redefine el concepto de formacion, produciendo cambios
complejos y profundos necesarios para la sociedad actual y globa-
lizada.

1.2. Estrategias docentes para la creatividad

La facultad de crear se pone de manifiesto desde temprana
edad, pero la formalidad de la educacién inicial y primaria, en la
mayoria de los casos, cercena la potencialidad en los alumnos, la
cual debe prevalecer para tener una sociedad mas innovadora. Al
respecto, Hamel y Getz (2004) proponen: una empresa no puede
crecer mas que sus competidores, a menos que pueda innovar
mas que ellos, por lo que la creatividad juega un papel preponde-
rante en esta ecuacion.

En el ambito educativo, la actualizacién del curriculo inclu-
ye la innovacion como aprendizaje significativo, pero esto no es
suficiente; el docente debe utilizarlos como estrategias de ense-
nanza, facilitando en el estudiante el desarrollo de conceptos e
ideas, logrando amplias transformaciones de su conocimiento.
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Cabe destacar que la creatividad es transformadora de gru-
pos, culturas y comunidades, expandiendo las posibilidades de
los individuos, mas alla de lo existente, mejorando la calidad del
pensamiento y, por tanto, las condiciones de vida; de igual mane-
ra, facilita el descubrimiento de nuevas verdades y horizontes;
ademas, cuando el individuo es mas abierto de mente se traspa-
san paradigmas preestablecidos a otros de mayor amplitud.

Es en el mundo global, provisto de necesidades crecientes,
en el cual la perspectiva creativa ha resultado crucial en el impul-
so de soluciones a problemas criticos de la humanidad; se desa-
rrollan aspectos cognoscitivos y afectivos importantes para el de-
sempeno productivo y cotidiano. En este sentido, las institucio-
nes educativas son espacios formadores de individuos que deben
ser innovadores, éticos, perseverantes y digitales. No repetidores
del pasado, sino forjadores de nuevos conocimientos. Es por ello
que la escuela tradicional debe modificarse y ampliar su paradig-
ma positivista y rigido de transmisién verbal de conocimientos
con exigencia al alumno de reproduccion textual de contenidos,
priorizandose de esta manera, inicamente, un reducido nimero
de habilidades cognitivas.

De igual forma, es necesario ampliar las habilidades cogniti-
vas y satisfaccion de aprender, crear e innovar dada la compleji-
dad, incertidumbre, cambio y competencia que existe actualmen-
te. Por ende, se hace indispensable conocer estrategias metodolo-
gicas, tedricas y practicas para fomentar la creatividad de pensa-
miento y a su vez la innovacion. En este orden de ideas, Villegas
(2008), Afanador (2009) y Munoz (2010), formulan las siguientes
estrategias:

e Impulsar el conocimiento compartido de diferentes actores
participantes del proceso educativo.

e Propiciar el habito de aprender a aprender que fomenta el
pensamiento intuitivo y creativo al tener apertura a nuevos
conocimientos, ideas, puntos de vista, confrontaciones y dis-
cusiones.

e Generar el dialogo cara a cara para comprender las propues-
tas planteadas por el otro.

e Crear el habito del trabajo en equipo y la comunicacion en re-
des, que potencian el compromiso, integracion y sinergia en
el trabajo colaborativo.
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e Utilizar técnicas tales como: la lluvia de ideas, los mapas
mentales, cuadros morfolégicos, el cuestionamiento, entre
otras.

e Fomentar el pensamiento holistico divergente.

e Promover el pensamiento lateral, mediante el empleo de téc-
nicas provocativas, como los seis sombreros para pensar.

e Desarrollar la confianza en si mismo y sus convicciones.

e Propiciar una cultura de trabajo para el desarrollo de un pen-
samiento creativo y reflexivo.

e Vencer el temor al ridiculo y a cometer errores.

e Desarrollar actividades que requieran del alumno iniciativa e
independencia.

e Hacer preguntas desafiantes que motiven al alumno a pen-
sar y razonar.

e Fomentar confianza en las competencias y capacidades del
alumno.

e Favorecer la voluntad para superar obstaculos y perseverar.

1.3. Estrategias docentes para el esfuerzo

La palabra esfuerzo se relaciona, segiin Hernandez (2003),
con la cantidad de energia que una persona sustrae de si misma
para afrontar una tarea y cumplir un objetivo. Asimismo, se fun-
damenta en la voluntad y se ejercita como consecuencia de la mo-
tivacion y la autoexigencia. En este concepto se integra la autorre-
gulacion, la cual para Zimmerman (1998, 2004), citado por Gon-
zalez (2001), los alumnos pueden considerarse autorregulados
para construir y manejar su propio aprendizaje, en la medida en
que sean participantes activos de su proceso, desde un punto de
vista metacognitivo, motivacional y conductual.

En referencia a lo anterior, McCombs (1989) afirma que para
que se produzca la autorregulacion en el aprendizaje, el alumno
debe formular o al menos elegir las metas, planificar su actua-
cion, seleccionar las estrategias, ejecutar los proyectos y autoeva-
luarse. Por otra parte, Mecce (1994) introduce el elemento afecti-
vo al considerar que el control sobre su propio pensamiento, el
afectoyla conducta durante la adquisicion de conocimientos, for-
talecen este proceso.

Sin embargo, pensar que los estudiantes llegan motivados y
dispuestos a esforzarse para conseguir la excelencia académica
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es una utopia y aun cuando el profesor intervenga no se garantiza
que el alumno desarrolle el esfuerzo necesario, al existir diversos
factores intervinientes en la ecuacion educativa, tales como: si-
tuacion social, madurez, autodeterminacion, ayuda familiar, en-
tre otros, definiendo la cantidad de esfuerzo aplicado al proceso
por cada alumno.

Es por ello que para que una persona se motive a diligenciar
un mayor esfuerzo, es necesario vislumbrar grandes posibilida-
des de éxito o gratificacion en la tarea que realiza, por tanto, el di-
sefio de actividades docentes debe incluir como premisa funda-
mental la garantia de un determinado grado de éxito, es decir, la
propuesta de actividades deberia poder ser realizada por todos los
alumnos con diferentes niveles de ejecucion y destreza.

Ante la situacion planteada, a continuacion se mencionan
algunas estrategias docentes para el esfuerzo:

a) La estrategia de dominio — avance, propuesta por Hernan-
dez (20083), la cual es util para minimizar las posibilidades
de fracaso, al graduarse el nivel de dificultad, es decir, el
avance de facil a dificil y de esta manera se cubren todos los
objetivos.

b) Lopez y Saez (2003) atfirman que el docente apoyado por la
institucion educativa, debe tratar de integrar a los familia-
res del estudiante, al demostrarse que los padres que
muestran interés y entusiasmo por sus tareas, transmiten
a los hijos esta actitud en forma natural.

¢) Segun Escano y Gil (2003), las intervenciones mas impor-
tantes que puedan hacer los docentes deben enfocarse en
cinco puntos importantes: crear un proyecto personal, des-
pertar el interés por el tema de trabajo, fomentar el senti-
miento de sana competencia, mostrar apoyo docente y sen-
tir el apoyo de los comparieros. Para lograr esto, el docente
debe llevar al aula estudios de casos, iniciar la clase con
preguntas que despierten el interés, personalizar el trato
con el estudiante, promover trabajos colaborativos, entre
otras acciones.

Es por ello que, en palabras de Hernandez (2003), autorre-
gular el esfuerzo y la motivacion en la educacion propia, es un
componente primordial de la inteligencia emocional y de la inteli-
gencia practica. Es fundamental que el alumno pueda generar
por si mismo el esfuerzo y la motivacion necesaria para cumplir
sus metas. En este sentido, se requiere la ensenanza de habitos,
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estrategias y valores, ademas de crear rutinas que favorezcan el
estudio como una prioridad para el éxito en el futuro y que se re-
fieren a la adaptacion y la realizacion en la vida.

2. Metodologia

La presente investigacion tiene caracter descriptivo, al enfo-
carse en generar propuestas de estrategias docentes dirigidas a
las TIC, creatividad y esfuerzo con la finalidad de lograr mejoras
sustanciales en el perfil del egresadoy, por ende, en la sociedad.

El estudio se clasificé como una investigacion documental
con un diseno bibliografico, debido a que el analisis de la informa-
cion se apoya en la recopilacion, reflexion e interpretacion de do-
cumentos referentes a estrategias educativas enfocadas en las
variables de estudio.

Reflexiones finales

Para insertar las estrategias en la metodologia docente con
la finalidad de que actiien como agente transformador de la socie-
dad, es necesario que el sistema educativo sea capaz de organizar
su tarea de ensefianza con el objetivo de que sus alumnos desa-
rrollen capacidades de resolver problemas.

Segun la UNESCO (2008), esto requiere de una nueva alfa-
betizacion o la adquisicion de otras habilidades y destrezas para
intervenir en la escuela tradicional y transformarla en la escuela
digital, puesto que el docente no es la unica fuente de informa-
cion, por el contrario, es una de las multiples que existen, pero
debe servir de orientador del conocimiento, de guia en la busque-
da y desarrollo de procesos para catalogar y clasificar la informa-
cion obtenida por medios digitales.

Significa entonces que el paradigma de la educacion del siglo
XXI se basa en dejar de ser vista como la simple transmision de
conocimientos y habilidades, para entenderse como fuente de in-
formacion y desarrollo de mentes e identidades. En efecto, men-
tes lo suficientemente inteligentes para enfrentar las demandas
del futuro e identidades en sintonia con su entorno, capaces de
transformarlo para el bienestar social.

Por ello, los docentes deben apropiarse de las caracteristicas
de los estudiantes con respecto al uso del internet, la creatividad
y favorecer la autorregulacion educativa, tanto en el hogar como

20



Innovacion y Gerencia. Vol. IV. N° 1, 2011

en la comunidad, realizar una integracion curricular de las TIC en
cada una de las asignaturas, planificar las actividades educativas
que requieran herramientas informaticas e innovadoras y desa-
rrollar una cultura del esfuerzo que logre poco a poco educar a
sus estudiantes para resolver problemas que le aquejan, gene-
rando una nueva sociedad mas empatica con sus problemas y
mas capacitada para resolverlos, redundando en el desarrollo
global.

Tal y como afirma la UNESCO (2008), cuando menciona la
necesidad de una educacion para el siglo XXI, se refiere a una
educacion integral, que debe promover habilidades, conocimien-
tos y competencias necesarias para tener éxito tanto en la vida
personal como profesional, en las siguientes areas:

— Asignaturas curriculares basicas y temas del siglo XXI.
— Competencias de aprendizaje e innovacion.

- Competencias en tecnologias de informacion.

— Habilidades para la vida personal y profesional.

Este enfoque global ayuda a producir cambios profundos en
la sociedad, porque redefine el trabajo del sistema educativo y de
la familia, superando el compromiso de ensenar a pensar por el de
ensenar a pensar para saber hacer, integrando el esfuerzo de la
sociedad (en un sentido amplio de familia, sistema educativo), el
docente y el alumno para el bienestar social.

Como recomendacion a futuras investigaciones en el area,
pudiera complementarse la formulacion de estrategias, los temas
de inclusion social y valores, los cuales son de absoluta relevan-
cia y de imperativa aplicacion en la sociedad actual.
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Organizational Values: An Ethical and
Humanistic Vision in the University Context

Abstract

The purpose of this article is to deepen in the study of organizational val-
ues in order to promote a management style based on what is ethical and
humanistic within the university context. The study centers on the pos-
tulates of Cortina (2000), De la Calle and Ortiz (2004), O’'Donnell (2007)
and Amaru (2009), among others. The study is descriptive and documen-
tary. Conclusions were that university success depends on the positive
labor relations cultivated in and outside the team and contributes to fo-
menting attitudes of cooperation and essential technical abilities in pur-
suit of institutional goals.

Keywords: Organizational values, ethical and humanistic vision, uni-
versity context.

Introduccién

Los valores organizacionales, en términos conceptuales, tie-
nen una importancia fundamental para todas aquellas institucio-
nes que desean incrementar la calidad de vida de las personas, al
dar sentido a la verdadera dimension del ser humano en el con-
texto economico y laboral, contribuyendo a crear un entorno sa-
ludable, a partir de valores sélidos, con el fin de alcanzar las me-
tas para mantenerse competitivas.

En tal sentido, dentro del plano estratégico, se pretende en-
lazar los valores individuales y organizacionales, dando como re-
sultado los valores compartidos, orientados a generar enuncia-
dos esenciales propicios para el cumplimiento de la mision y vi-
sion propuesta por la institucion; éstos deben guiar e inspirar las
conductas de sus miembros y servir de mecanismo de autocon-
trol, a fin de lograr los objetivos y metas.

En el caso de las universidades, consideradas como institu-
ciones que deben centrar su labor en valores, tales como: el traba-
jo en equipo, respeto, comunicacion, dialogo, ética, confianza, en-
tre otros, para asi adaptarse a los cambios constantes y al merca-
do competitivo, debe existir una verdadera transformacion hu-
mana, mediante la cual los empleados logren internalizar cada
uno de dichos valores y ejercer un comportamiento que implique
modos deseables de conductas, como puntos de referencia de
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normas especificas, donde todas estas caracteristicas se traduz-
can en afrontar las transformaciones de forma coherente, contri-
buyendo asi al éxito de la organizacion.

Ante la situaciéon planteada, el presente articulo tiene
como objetivo profundizar sobre los valores organizacionales
para impulsar un estilo de gestion basado en lo ético y huma-
nistico, dentro del contexto universitario, a fin de promover
practicas por medio de las cuales las instituciones de educa-
cion superior sean fuentes de valores sélidos que conduzcan a
la creacion de un entorno laboral favorable. A los efectos de
esto, la investigacion se fundamenta en las teorias referidas a
los valores, desde su dimensioén humana y organizacional, para
luego presentar una serie de estrategias definidas para fomen-
tarlos en el sector universitario.

1. Fundamentacion teorica

1.1. Valores humanos: sentido a la verdadera dimension
del ser humano en el contexto econémico y laboral

Todas las personas poseen valores que les guian, de forma
consciente o inconsciente, en su proyecto de vida individual y co-
lectiva, por tanto, éstos se vinculan con aspectos culturales y vi-
vencias personales, aunque sus diversas trayectorias particula-
res, sociales o profesionales, difieren como consecuencia de las
distintas percepciones que cada quien tiene del mundo.

Al respecto, Thomas (2007) define los valores humanos
como aquellos bienes universales que pertenecen a la naturaleza
como personas y, en cierto sentido, humanizan al perfeccionar la
naturaleza humana. Asimismo, representan todas aquellas cosas
consideradas buenas para la aplicacion en el diario vivir y que
mejoran al individuo en su sensibilidad humana; por ende, deben
ser asimilados, al formar parte de la conviccion del individuo para
motivar sus decisiones.

En el orden de las ideas anteriores, los valores simbolizan la
razon por la cual las personas viven y tienden a orientar su exis-
tencia; sin referencia de ello, no hay grandes cosas a las cuales se
pueda equilibrar el ser humano; de igual manera, su naturaleza
varia en el tiempo y espacio; asimismo, son considerados como
senales que dan plena dimension a la realidad; ademas, enlazan
la existencia humana con la naturaleza, sociedad y culturas.
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Igualmente, constituyen un equilibrio para la persona, por
ser bases organizativas y fundamentales para toda sociedad. Se-
gun Passet, citado por Ramos (2006), el valor no se funda en la no-
cion abstracta del ser, sino en la realidad concreta del individuo
como consciente, inteligente y libre; por ende, su concepto es si-
nonimo de creencias personales, relativas a lo bueno, justo y her-
moso, que impulsan a la accion, a cierto tipo especial de conducta
en la vida.

En relacion con sus implicaciones, el autor antes citado
plantea que los valores fundamentales, complementan al instin-
to, como el motor de las personas; en consecuencia, si se carece
de ellos, el comportamiento humano no tiene rumbo, es caéticoy
autodestructivo. En efecto, se reconoce la importancia de los per-
sonales, al considerar que sin ellos no se pueden vivir y mucho
menos llevar una existencia satisfactoria. Por otra parte, dichos
valores cambian en: la sociedad, profesionales e individuos. Cabe
agregar que en las personas se producen por medio de nuevas in-
formaciones recibidas, o bien, ante acontecimientos que no con-
cuerdan con la escala de valores, y es entonces cuando se logra su
clarificacion.

Por las razones antes expuestas, los directivos de las univer-
sidades deben transmitir constantemente los valores organiza-
cionales existentes mediante un proceso de socializaciéon, capaz
de fortalecer la internalizacién de los mismos en los empleados,
para asi alcanzar su identidad y compromiso. En este sentido,
Ramos (2006) manifiesta que dentro de dichos valores fundamen-
tales se tienen:

e Amor

Las personas necesitan sentir amor, a fin de lograr su satis-
faccion emocional de diversos modos, principalmente mediante la
promocién de acciones reciprocas que hacen percibir la relacion
con sus semejantes y pertenecer o ser parte de algo. Amar a al-
guien, significa querer que tenga vida y la existencia es el primer
baluarte del amor.

El autor antes citado plantea que el amor es como el vértice
hacia el cual confluyen todas las lineas; por mucho que avance la
ciencia y los descubrimientos se repitan, seguira siendo siempre
un gran motivo de la existencia humana para crear, inventar o
trabajar en funcion de la sociedad y conservacion de la historia e
individuos.
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En efecto, algunos indicadores del amor son la sencillez, en-
trega, generosidad, autenticidad, intimidad, afecto, caridad, ayu-
da, compasion, amistad, tolerancia, compresion, dedicacion,
energia, motivacion, entre otros. Como valor fundamental repre-
senta una necesidad basica que se debe satisfacer para poder de-
sarrollarse satisfactoriamente.

Por ello, se hace necesario promover acciones mediante las
cuales los directivos compartan con sus colaboradores dentro del
contexto universitario, para que el valor del amor se haga expan-
sivo y llegue a ser solidario. Es asi como el hecho de compartir es
considerado como una dimension relacional, cuya tarea es apro-
ximarse, acercarse a lo que estaba lejos para sentir que no existen
barreras y lograr una comunicacion y participacion mas activa; al
mismo tiempo, se alcanzara el valor de la paciencia, sencillez, jus-
ticia, generosidad, confianza, esperanza y perdon en los trabaja-
dores.

e Trabajo

Trabajar es tener la posibilidad de crear y esto supone reali-
zacion y desarrollo; el trabajo amerita transformacion, pero este
enfoque depende del sentido que cada quien le dé. Su valoracion
obedece, en gran parte, al entusiasmo como energia interna que
se mantiene y se refuerza con la accion, autoestima, estimulo e
impulso que deriva de un estado interior, favorecido tanto por el
ambiente como por las caracteristicas de las personas. Al mismo
tiempo, supone transformar algo, en pro del progreso humano.
En este sentido, Maslow, citado por Robbins (2005), considera
esto como un paso orientado a lograr la realizacion personal y un
motivo para vivir, siempre que el amor sea parte del movil.

En efecto, la importancia del trabajo implica derechos y de-
beres; por consiguiente, las universidades deben educar en valo-
res, desde el enfoque que la autorrealizacion, desarrollo de la au-
toestima y creatividad, a fin de crear espacios dignos de atencion
para lograr el desarrollo total, justo y ético de los empleados.

e Honestidad

Ser honesto es una virtud, un modo de comportarse, valor
que asume un individuo para lograr la realizacion de su vida, es asi
como una persona que aplica este valor es coherente consigo mis-
ma, por encima y a pesar de las dificultades; asimismo, esta libre
de otros avatares que le impiden el cumplimiento de sus ideales.

Cabe destacar que algunos pilares que sustentan la honesti-
dad son: conciencia ética y moral, rectitud de intencion, identifi-
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cacion permanente con la verdad, vivir conforme a principios, ser
auténtico, sencillo, humilde, huir de las apariencias. Por otra par-
te, Garza (2004) expone la importancia del desarrollo de las rela-
ciones entre los individuos en un marco de honestidad, en el cual
cada uno pueda tener confianza sobre la veracidad de lo que es-
cuchay sobre la autenticidad de las acciones observadas. En este
sentido, adquiere un valor trascedente orientado al desarrollo de
conductas laborales transparentes y congruentes con los princi-
pios organizacionales, priorizando el buen uso de los recursos
asignados.

e Responsabilidad

Ser responsable supone responder en cada caso particular a
los valores que involucran los actos humanos, cuando se preten-
de lograr altos ideales y hacerlo con gusto. De igual modo, la res-
ponsabilidad trasciende al cumplimiento de los deberes, a fin de
preservar la disposicién a cada accion que va ocurriendo en la
vida, lo cual conduce a reflexiones de aceptacion y certeza de es-
tar haciendo lo mejor. Con respecto a lo anteriormente expuesto,
Garza (2004) opina que una persona integra es aquella que cum-
ple responsablemente con los compromisos contraidos, por tan-
to, debe existir un ambiente de colaboracion entre los empleados.

Ante estas consideraciones, es fundamental que los directi-
vos fomenten y refuercen el valor de la responsabilidad para lo-
grar en los empleados la actitud de disponibilidad, aprender a
pensar en positivo ante las dificultades, estar motivado y estimu-
lado, no caer en el desanimo para cumplir el proyecto de vida,
existir comprendiendo las necesidades de los otros; todos estos
aspectos ayudaran a consolidar colaboradores mas comprometi-
dos con sus funciones y metas organizacionales.

e Libertad

A este respecto Ramos (2006), sefiala que no siempre la liber-
tad ha tenido el mismo significado; los griegos y romanos conce-
bian esta facultad humana como parte de los derechos publicos;
asimismo, se desconocia la vida privada, por el contrario lo que hoy
el hombre moderno entiende por libertad, es justamente lo conce-
bido en términos de que los individuos tienen derecho al reconoci-
miento de este principio por parte de la sociedad y las leyes. Al mis-
mo tiempo, plantea que los derechos vienen dados en todas las fa-
cetas de la realizacion del ser humano: derecho a escoger trabajo,
expresar sus ideas, disponer de su tiempo y propiedades, igualdad
ante la ley, a no sufrir danos ni violencia, entre otros.
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Igualmente, Garza (2004) agrega que es importante valorar
la libertad como un elemento indispensable para el desarrollo au-
tonomo de la propia personalidad, por tanto, se considera que la
conciencia propia y la madurez moral del individuo, y no factores
externos, deben ser determinantes en su forma correcta de proce-
der. Dentro de ese marco de ideas, sentirse libre se traduce en es-
coger, seleccionar y jerarquizar los valores; por otra parte, supone
una actitud personal y social, que implica cumplir con las obliga-
ciones y usar los propios derechos para ser auténomo y no condi-
cionar la independenciade los otros.

1.2. Valores organizacionales: cimientos de la cultura
organizacional

Los valores orientan la conducta del personal y determinan
la direccion global de la empresa, a fin de facilitar la generacion
del compromiso de los individuos que la conforman hacia la reali-
zacion de objetivos de interés colectivo y el esfuerzo necesario
para lograr un clima armoénico, determinante del proyecto de vida
organizacional, el cual caracteriza a las instituciones exitosas.

En tal sentido, Fiorino (2008) senala que los valores organi-
zacionales son impulsores principales de la actuacion de las per-
sonas y las organizaciones; son los que otorgan cohesion y senti-
do de pertenencia, estableciendo compromisos éticos entre sus
miembros. De igual manera, comprometen a sus miembros en
una tarea misional de diagnostico cualitativo, mediante la cual
analice el estado de desarrollo humano de la organizacion, con
sentido realista y consecuente.

En el mismo orden de ideas, Amaru (2009) coincide con el
autor antes mencionado, al plantear que los valores son juicios
con respecto a lo que es deseable e indeseable y ofrecen justifica-
ciones para tomar decisiones. Los valores organizacionales for-
man la base de los codigos de ética, los cuales orientan el compor-
tamiento ético y permiten clasificar las conductas dentro de cual-
quier escala de desarrollo moral.

En este contexto, constituyen herramientas valiosas para
direccionar la organizacion hacia la consecucion de los objetivos y
metas propuestas, impulsadas por el compromiso y la vision
compartida de todos sus miembros, por tanto, contribuyen a es-
tablecer una disciplina de vida y crear niveles de responsabilidad
y compromiso con la empresa. Ademas, el nivel de conciencia, asi
como la elaboracion de ideas que tenga la persona con respecto a
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sus valores, le permitira una mejor regulacion y autocontrol en el
entorno laboral en el cual se desenvuelve. Por su parte, O’'Donnell
(2007) senala algunos tipos de valores organizacionales que de-
ben estar presentes en el contexto de la empresa, como los son:

e Comunicacion

Segun el autor antes citado, la comunicacion es compartir lo
comun, establecer un puente entre dos o mas personas, lo cual
hace posible cambiar sentimientos, informacion, percepciones y
opiniones. De esta forma se puede comprender también que la co-
municacion es la base de la creacion del sentido de comunidad,
tan importante para cualquier grupo de personas que conviven,
como es el caso de las universidades.

En el contexto de las universidades, el objetivo de la comuni-
cacion es lograr resultados positivos que produzcan los efectos
deseados; para ello los directivos deben mantener un dialogo
abierto con todos los empleados y actuar con tolerancia, respe-
tando siempre las cualidades, ideas y sentimientos de los demas.
Por otra parte, para que la comunicacion sea realmente efectiva,
es necesario reconocer la intencion implicita de un mensaje y
aprender a percibir su idea principal, sin prejuzgar ni rechazar su
contenido.

Asimismo, ser tolerante es una accion imprescindible en la
realizacion de discusiones positivas dentro del equipo; para lo-
grarlo es necesario ser paciente, dedicar tiempo a escuchar aten-
tamente a su interlocutor o interlocutores y procurar comprender
sus sentimientos al emitir el mensaje, debido a que la afectividad
es mas motivadora que el raciocinio; pues al priorizar lo que le
dice el corazon, resulta mas probable lograr una mejor comunica-
cion, y por consiguiente, se incrementara el respeto mutuo, base
primordial del funcionamiento de un equipo eficiente.

Por su parte, Amaru (2009) plantea que la comunicacion de-
pende de las relaciones interpersonales en las organizaciones. La
negociacion, delegacion, venta de ideas, motivacion, liderazgo,
orientacion de los empleados, evaluacion de desempeno, entre
otras funciones gerenciales, exigen una elevada capacidad de co-
municacion. En este sentido, este proceso esta implicito en accio-
nes desarrolladas por las universidades, tales como: definicion de
metas especificas, seguimiento de la evoluciéon de los objetivos
planteados y reforzamiento de comportamientos deseados, a fin
de estimular la motivacion.
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Sobre la base de las consideraciones anteriores, se resalta la
comunicacion como mecanismo fundamental mediante el cual
los miembros de un quipo de trabajo manifiestan sus frustracio-
nes y satisfaccion, como parte de la interaccion social. Por ende,
estimula el rendimiento, fomenta los valores organizacionales,
proporciona un medio de expresion emocional, contribuye a to-
mar decisiones para el logro de un desempeno eficaz.

e Confianza

De acuerdo con los planteamientos de O’Donnell (2007), la
confianza entre dos personas es una creencia compartida, basa-
da en que un individuo puede depender de otro para alcanzar los
objetivos comunes, sin necesidad de controlar sus acciones. En
este marco de ideas, muchas veces, la realizacion de cambios po-
sitivos tiene como barrera la falta de confianza en el entorno orga-
nizativo.

Ante ello, el autor antes mencionado, agrega que la confian-
za cumple un papel fundamental en la creaciéon y mantenimiento
saludable de las empresas. Asimismo, es lo contrario al control;
quienes creen que los engranajes solo funcionan cuando todo
esta bajo su mando tienen dificultades para creer en los demas.
En consecuencia, si el personal percibe un ambiente que carece
de confianza, donde se siente vigilado y poco valorado, se genera-
ra ausencia de animo, conflictos entre los companeros, miedo; asi
como falta de iniciativa, creatividad y cooperacion.

Por su parte, Downs (2006) plantea que la confianza se desa-
rrolla y mantiene mediante pequenas acciones con el tiempo. Por
esta razon, dicho fundamento hace que la persona sea honesta y
auténtica con respecto a sus clientes y con su personal. Atendien-
do estas consideraciones, es de vital importancia reconocer su va-
lor, debido a que esto contribuye con la promocioén del sentido de
permanencia de los empleados en el contexto universitario, al fa-
vorecer el respeto, creatividad y participacion. Por ende, cuando
el personal se siente bien en un equipo, la interaccion fluye mejor
y nace un sentimiento de cooperacion que a su vez refuerza la
lealtad y complicidad, permitiendo recuperar la confianza en las
personas y en la planificacion.

* Dialogo

Al respecto, O’'Donnell (2007) plantea que la transformacion

comienza con el cambio de lenguaje; el desarrollo de una cultura

de dialogo en la que el significado fluya constantemente es un be-
neficio que brinda la comunicacion e identifica lo que se tiene en
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comun con los interlocutores para que el significado fluya y se
construyan fuentes y no muros.

No obstante, dialogar y comunicar son verbos que van uni-
dos; en este sentido, el objetivo de crear un ambiente de dialogo,
orientado a las soluciones, tiene un impacto muy positivo en toda
institucion; cabe destacar que cuando los participantes estan
abiertos a ello, se consideran comparfieros que trabajan juntos
con los mismos fines, sin ver las diferencias de perspectiva como
incompatibilidades; mas bien las perciben como aspectos com-
plementarios, lo cual ayuda a mantener un alto grado de equili-
brio entre la subjetividad y objetividad.

En relacion con esto ultimo, la objetividad casi siempre se
mantiene al existir un elevado sentido del propésito; es decir,
cuando las metas, principios, politicas, que previamente todos han
acordado, se superponen a consideraciones menores; en otras pa-
labras, el dialogo fluye mas facilmente al tener una intencion ho-
nesta de clarificar cualquier asunto y perseverar los acuerdos.

Por otraparte, la propia existencia natural de la subjetividad
de las posiciones, se convierte en un ingrediente que enriquece al
dialogo, precisamente por la diversidad de las perspectivas y ex-
periencias de todos; a su vez, al desarrollarse en un ambiente
abierto y sincero puede incluso beneficiar a los asuntos indiscuti-
bles, con el fin de resolver los problemas serios en una atmoésfera
de interés mutuo.

Igualmente, Gil'’Adi (2006) plantea que cuando el dialogo es
eficiente, el grupo puede claramente ver y sentir la suma de las
habilidades creativas individuales de sus participantes para lle-
gar a niveles a los cuales ninguno pudo haber pensado que se po-
dia llegar. En efecto, en el contexto universitario es esencial crear
un espacio propicio donde empleados piensen en conjunto, a fin
de alcanzar nuevos niveles de avenencia y capacidad, por tanto,
de nada sirve modificar las técnicas de comunicacion si no se
cambian también los sentimientos y la vision que poseen los uno
de los otros, al ser estos aspectos definitorios de las relaciones.
Asi pues, el punto inicial del dialogo, a mantener por los directi-
vos, debe ser la vision positiva que se tiene de los demas, porque
de esta forma se generan buenos sentimientos.

e Afrontar cambios

En relacion con los cambios, O’'Donnell (2007) expresa que
la actual situacion de caos del mundo globalizado exige que todos
los empleados tengan la capacidad personal para responder a las
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trasformaciones. Al tratarse de un contexto nuevo de cambios
continuos y rapidos, afectan a todos los niveles de cualquier orga-
nizacion. Por esta razén, la cooperacion, flexibilidad, respeto mu-
tuo, compromiso se hacen indispensables con el trabajoy equipo.

Al mismo tiempo, la capacidad de afrontar con éxito los cam-
bios tiene muchas ventajas, como por ejemplo: mas control natu-
ral sobre las situaciones y emociones, menos confusion, desarro-
llo de la flexibilidad y adaptabilidad; ademas, favorece el aprendi-
zaje de lecciones surgidas a partir de la resistencia ante las trans-
formaciones, abandono de ideas y métodos antiguos que ya no
dan resultado, evoluciones con éxito que generan confianza en el
futuro, oportunidad de generar la energia creativa, entre otras.

Por su parte, Modesta, Connie y Gatz (2004) afirman que
cuando ciertas personas afrontar un cambio laboral, por minimo
que sea, representa un verdadero sufrimiento y es capaz de pro-
vocar sentimientos de tristeza, frustracion, a tal grado que pue-
den padecer alteraciones fisicas, tales como: insomnio, dolores de
cabeza, estrés, entre otras.

A los efectos de esto, los autores antes citados agregan que
algunos de los empleados pierden tanta energia emocional en afe-
rrarse a viejos habitos y convicciones que no les queda mas para
afrontar los cambios que se estan produciendo dentro de la orga-
nizacion. Por tanto, esa actitud negativa perjudica a los comparie-
ros de trabajo, pero también disminuye la capacidad para tomar
decisiones y causa perjuicios irremediables ante las posibilidades
de éxito futuro dentro de la institucion a la que pertenecen.

No obstante, el ser humano es capaz de adaptarse a todos los
cambios por experimentar en los diferentes ambitos: empresa, fa-
milia, sociedad, entre otros, y debe hacerlo con determinacion y
optimismo. En referencia a las universidades, en estos tiempos de
cambios vertiginosos, se requieren empleados y directivos que
sean lo suficientemente integros emocionalmente para enfrentar
el cambio con audacia, sin quejas, apatias, ni temor.

e Respeto

Para O’Donnell (2007), el respeto consiste en reconocer que
cada ser tiene su propio mérito o cualidad. Al mismo tiempo, ser
consciente de ello ayuda a concentrar la vision en las virtudes de
las personas, no en sus defectos. El mencionado autor agrega que
este valor se obtiene cuando se da el ejemplo; también plantea
que solo se respeta a los demas cuando se consigue respetarse a
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uno mismo. Sin esto, la capacidad de interaccion y de comunica-
cion saldria perjudicada.

En consecuencia, no es posible exigir ni ganar el respeto au-
téntico sin una valoracion esencial. Incluso, es viable que la gente
acate la funcion o el grado de conocimiento, pero el respeto mismo
es el espejo de lo que se muestra a los demas. Por tanto, eso signifi-
ca que antes de tener en cuenta el cargo o la importancia del indivi-
duo, se debe aceptar y escucharlo, porque el solo hecho de ser hu-
mano ya es importante, independientemente de sus virtudes y de-
fectos, se debe relacionar con las personas, no con las funciones.

Con base en lo anterior, las universidades deben tener pre-
sente y considerar que a pesar de las jerarquias existentes dentro
de ellas, al igual de las funciones con mayor grado de responsabi-
lidad, se debe considerar la condicién de los seres humanos, tra-
tar con respeto mutuo y no confundir los roles. En este sentido,
los empleados tienen cualidades y necesidades por cubriry explo-
rar. Asimismo, los verdaderos lideres podran manejar los asuntos
dificiles o los errores con firmeza, sin descalificar el lado humano
de las personas que laboran en la institucion.

e Etica

Cabe destacar que O’Donnell (2007) incluye la ética como un
valor, desde la filosofia moral, puesto que ésta constituye un mo-
delo ideal de buena conducta socialmente establecido, a su vez,
los empleados deben mantener un comportamiento honesto, jus-
to, que involucra la toma de decisiones, lo cual pueden afectar a
todos los miembros de la organizacion, en tal sentido, el valor éti-
co orienta las acciones racionales en sus empleados. Al respecto,
el autor mencionado, define la ética como un conjunto de reglas o
codigo que determina como se debe actuar o utilizar los distintos
recursos que se tienen a disposicion.

Por otra parte, la ética en el ambito organizacional se ocupa
del estudio de las virtudes personales que deben estar presentes
en el entorno institucional. Dichas virtudes representan la ade-
cuada percepcion de lo que significa una vida productiva tanto
para un directivo, como grupo de individuos que forman parte de
una organizacion y sociedad en la cual esta inserta dicha institu-
cion. En tal sentido, Cortina (2000) plantea que cuando se en-
cuentra presente la ética, se transforma y revitalizan las institu-
ciones modernas, generando asi cambios positivos en los indivi-
duos, empresa y, en ultima instancia, en la sociedad general.
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Por esta razén, Sanchez (2002) concluye que uno de los ele-
mentos primordiales de toda organizacion es la practica de la ge-
rencia, segun los nuevos requerimientos de la actualidad. Esto
conduce a la aplicacion de mecanismos administrativos, asi como
el desarrollo de una gestion caracterizada por la innovacién, a
partir de las acciones de la directiva, empleando un liderazgo
ajustado al contexto social, econémico y politico, asi como una
actitud ética, conducente al bien comun, como integrador de lo
humano en pro de la comunidad.

Dentro de esta perspectiva, las universidades deben ser ca-
paces de disenar procedimientos para la toma de decisiones, ba-
sadas en un esquema de responsabilidades caracterizado por la
implicacién compartida de todos los implicados. Por ello, se hace
necesario contar con una plataforma ética, apoyada en la misién
y valores, regulando asi la vida cotidiana y aquellos conflictos que
se puedan generar en la institucion.

e Liderazgo

Para el cumplimiento eficiente de sus funciones o desempe-
no eficaz de las actividades, el lider (directivo) debe capacitarse
constantemente con el propésito de crecer y desarrollar cualida-
des intelectuales que le ayuden a incrementar la productividad,
creatividad e innovacion del trabajo, a fin de lograr los objetivos
planificados.

Con referencia a lo anterior, Robbins (2006) plantea que el li-
derazgo es la capacidad de una persona para influir en los demas
y poseer autoridad gerencial. Sin embargo, no todos los lideres
tienen las destrezas de los gerentes eficaces, por esta razoén, no es
imperativo que todo individuo que ejerza dominio en otros tam-
bién tenga la capacidad de planear, organizar y controlar.

Por otra parte, O’Donnell (2007) afirma que un lider no nece-
sariamente es un individuo que posee un cargo formal o de man-
do. Agrega el autor que uno de los mitos derrumbados ante el
nuevo paradigma es la idea centrada en que éste debe ser desig-
nado formalmente para serlo de verdad. En ese caso, el liderazgo
acaba viéndose como un cargo, no como una actitud, visién o
comportamiento.

Igualmente, Amaru (2009) plantea que el lider debe tener la
capacidad de conducir las acciones de otros o influir en su com-
portamiento; de esta manera deben enfatizar el contenido moral
en sus colaboradores para crear un ambiente donde las personas
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se sientan comodas, obteniendo asi resultados satisfactorios
para la organizacion y se pueda producir un ganar-ganar.

En este sentido, las definiciones de Robbins (2006), O’'Don-
nell (2007), Amaru (2009), evidencian que el lider debe poseer un
conjunto de cualidades para lograr una comunicacion efectiva
entre todos, obtener el éxito y alcanzar el logro de los objetivos de
la organizacion; a su vez, aprovechar al maximo el potencial hu-
mano disponible.

Para efecto de la presente investigacion, cabe destacar que
los directivos de las universidades deben ser verdaderos lideres,
con caracter, personalidad, actitudes, con vision de orientacion,
fomentando relaciones positivas con sus colaboradores, que ins-
piren a su equipo de trabajo a realizar sus funciones con convic-
cion, calidad de servicio y no por obligacion.

e Trabajo en equipo

La puesta en practica de los valores es especialmente nece-
saria en las relaciones interpersonales de los grupos de trabajo.
La dinamica de las interacciones de los grupos menores que tra-
bajan muy cercanos entre si, a diario muestra la asimilaciéon de
los valores que la organizacion establece como parte importante
del éxito de su mision.

Con respecto al trabajo en equipo, O’Donnell (2007) opina
que radica en el entendimiento de la dinamica de las relaciones
humanas y la forma como uno mismo se trate; también, determi-
nara la relacion con los demas. En otras palabras, si se tiene una
buena disposicion interior, se lograra ser mas amable y compresi-
ble. En este sentido, la capacidad de apreciar, escuchar mejor,
aceptar e, incluso, perdonar se convertira en un habito que deter-
minara la calidad de la relacion. Algunos de sus beneficios, se
centran en: obtener respuestas claras y honestas, mayor nimero
de soluciones creativas y eficaces a los problemas complejos, sig-
nificativo compromiso con el objetivo de la organizacion, asi como
notable solidaridad, complicidad, animo, motivacion contagiosa,
confianza, respeto individual entre los miembros del equipo, en-
tre otros.

Robbins (2006) plantea que los equipos de trabajo son gru-
pos constituidos por miembros que laboran en funcion de alcan-
zar un objetivo comun, empleando su sinergia positiva, responsa-
bilidad individual, mutua y destrezas complementarias. Asimis-
mo, la unién de los esfuerzos individuales de los miembros del
equipo da como resultado un mejor desempeno.
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Por todas estas razones, se ha hecho imprescindible el tra-
bajo en equipo eficaz. Asi pues, el rendimiento de una organiza-
cion esta intimamente relacionado con las formas de interaccion
de los equipos que la conforman. Ademas, la sinergia debe utili-
zarse en el contexto universitario como un mecanismo para in-
fluir en los resultados, porque mediante la cooperacion mutua se
pueden agilizar los procesos. Por otra parte, es imposible predicar
los valores, si la experiencia dentro de los equipos y entre ellos
ésta provista de envidias, rivalidades y egos exaltados.

1.3. Estrategias que fomentan los valores
organizacionales en el contexto universitario

Los valores se transforman en cada época; de igual manera,
hacen cambiar los tiempos y condicionan la relacion del ser hu-
mano con la realidad. En este sentido, éstos pueden captarse y
descubrirse, segun las exigencias de cada época y con apoyo de
personas o grupos capaces de intuirlos para que salgan por enci-
ma de la superficie.

Por tanto, la importancia de los valores radica en la razon de
ser del hombre y es la moral el aspecto axiologico que mas influye
en la constitucion de la personalidad del individuo como su com-
portamiento responsable en la sociedad. Es de vital relevancia
considerar su concepcion como pautas de conducta del individuo
y representan la base de su autoestima, lo cual conduce a tomar
decisiones con responsabilidad en una escala fundamentada en
principios y reglas éticas. En este contexto, Siliceo, Caceres y
Gonzalez (1999) plantean que se debe considerar un modelo de
estrategias basadas en valores organizaciones en la praxis em-
presarial, enmarcadas en las siguientes fases:

e Modelaje directivo

Representa la columna vertebral de la estrategia que se ini-
cia con la definicion de los nuevos valores o revitalizacion de los
existentes. Es por ello que el enfoque de la gerencia se debe basar
en fomentar continuamente los valores institucionales, para in-
ternalizarlos en los empleados y sean la orientacion del comporta-
miento de los mismos.

Para Serna (2006), la planificacion estratégica es un proceso
que conduce a una manera de pensar y a la creacion de un siste-
ma gerencial inspirado en una cultura estratégica, debido a que
las organizaciones deben tener claro hacia donde van para crecer,
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generar utilidades y permanecer en el mercado; es decir, definir
su direccionamiento.

Al respecto, SunTzu (2005) expresa que la esencia del direc-
tivo estratégico debe estar apegada a sus valores, personal y em-
presa, con la disposicion de anteponer las necesidades de los de-
mas a las propias; con un caracter fuerte y templado, dispuesto a
guiar mas alla de las palabras, mediante el ejemplo; compartir las
preocupaciones de los empelados, no solo los triunfos; motivar
emocionalmente, ademas de lo material; encomendar a todos mi-
siones definidas con claridad para lograr una estrategia basada
en valores que impulsen a la organizacion.

En este sentido, en el proceso de la planificacion estratégica,
los directivos de las universidades a parte de tener la funcion de
determinar sus objetivos y los mecanismo para alcanzarlos, a su
vez deben establecer los valores organizacionales por los cuales
se van a guiar todos sus miembros y lograr con el liderazgo que di-
chos valores se conviertan en compartidos, de esta manera se po-
dra alcanzar el compromiso de los empleados con el sentido de
pertenencia hacia la institucion. Igualmente, mediante esta he-
rramienta, los directivos pueden influir en la percepcion y emo-
ciones del personal.

e Comunicaciéon e imagen corporativa

Segun Siliceo, Caceres y Gonzalez (1999), estos elementos
corresponden al uso de los medios de comunicaciéon disponibles
para dar a conocer y tener presente los valores. Dentro de este
marco, la comunicacion, entendida como un elemento estratégico
del quehacer de toda empresa, tiene la mision de llevar a cabo
campanas de sensibilizacién, educacion y formacion para trans-
mitir de manera constante los valores institucionales.

En tal sentido, Weil (2006) resalta que la comunicacion es un
acto que enuncia la vocacion de la empresa, convoca a la participa-
cién interna real, a la movilizacion externa y se apoya en los valores
clave en los que funda la ética de la empresa. Por su parte, la imagen
corporativa representa uno de los principales activos de la organiza-
cion, al contribuir a determinar el comportamiento de las personas
en relacion con la institucion y facilita la lealtad de sus voluntarios e
impulsa un espiritu de uniéon entre sus colaboradores.

Al respecto, Villafanie (2004) expresa que la imagen corpora-
tiva puede ser efectiva si reuine condiciones, tales como: represen-
tar una sintesis de la realidad de la organizacion, al proyectar fiel-
mente la cultura y los valores existentes en ella; tener un caracter
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singular y exclusivo para facilitar la identificacion de la institu-
cion; finalmente, distinguirse por aspectos enmarcados en la efi-
cacia y coherencia, opuestos a la dispersion y equivoco.

Por otra parte, agrega el autor antes citado que laimagen de la
organizacion es el resultado de la union de percepciones produci-
das en las mentes de las personas que forman las diversas audien-
cias con las cuales interactua. Es un imperceptible producto de un
proceso continuo en el cual el emisor sélo actia mediante sus
mensajes y canales de comunicacion, publicidad, logo, marca, di-
sefno y a través del comportamiento de las personas vinculadas.

Para la presente investigacion, la comunicacion y la imagen
corporativa se relacionan con los valores organizaciones, debido a
que las universidades en la medida que transmiten los valores, el
personal se va identificando y, a su vez, proyectan como es la ins-
titucion ante al cliente externo y su calidad de servicio, por medio
de la reunion de todos los mensajes que haya recibido. Igualmen-
te, el control de las comunicaciones debe ser responsabilidad de
la alta direccion, en tanto que se resalta una informacion trascen-
dental para conocer lo que quiere alcanzar la misma.

Al mismo tiempo, es necesario que el personal directivo a
cargo de la comunicacion corporativa, no sdlo conozca las técni-
cas de comunicacion, también debe ser consciente del rol que
ocupa en la institucion para poder transmitir una imagen corpo-
rativa que sea el fiel reflejo de los retos a enfrentar constantemen-
te; de igual manera, la imagen basica junto con la misién consti-
tuira el documento corporativo sobre el cual debera apoyarse la
identidad de la empresa.

e Alineacion de los sistemas de talento humano

Segun Siliceo, Caceres y Gonzalez (1999), esta alineacion
implica todos los sistemas a través de los cuales el reclutamiento,
seleccion y evaluacion del desempeno deben estar orientados a
implantar y reforzar de forma permanente la cultura y los valores
de la organizacion. No obstante, la gestion del talento humano en
una organizacion es un pilar muy importante que contribuye a
promover los valores en una institucion; es una labor que deter-
mina el clima laboral y comportamiento que desea la empresa al
momento de la seleccion de personal, entrenamiento, gestion de
competencias, promociones y ascensos.

Asimismo, Goémez (2004) expresa que el departamento de ta-
lento humano es el principal responsable en ayudar a la empresa
a cumplir sus objetivos empresariales; por tanto, los directivos,
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en fusion con dicho departamento, contribuyen a los buenos re-
sultados de la organizacion; por otra parte, deben emplear estra-
tegias para atraer y mantener al tipo de empleado que mejor se
ajuste a la cultura y a los valores de la institucion.

Igualmente, De la Calle y Ortiz (2004) exponen que la admi-
nistracion del talento humano consiste en la planeacion, organi-
zacion, desarrollo y coordinacion, asi como también control de
técnicas aptas para impulsar el desempernio eficiente del personal;
a la vez que la organizacion representa el medio que permite al-
canzar los objetivos individuales, relacionados directa o indirec-
tamente con el trabajo, a las personas que colaboran en ella.

Todas estas consideraciones estan enlazadas con el contex-
to de la investigacion, debido a que la alineacion de los sistemas
de talento humano dentro de las universidades debe contribuir a
proporcionar identidad organizativa; en este sentido, desde el
momento en el cual un candidato aspira a ingresar se debe orien-
tar y comunicar los objetivos, lineamientos, politicas, entre otros,
para que conozcan, asimilen y vivan los valores de la institucion;
por otra parte, una vez que ingrese el personal, es necesario refor-
zar continuamente dichos valores, a fin de lograr su internaliza-
cion en todos los miembros.

e Monitoreo y seguimiento

De acuerdo con los planteamientos de Siliceo, Caceres y
Gonzalez (1999), el nombramiento de un comité directivo es in-
dispensable para el éxito de la estrategia, el cual tiene la respon-
sabilidad de disenar toda tactica y seguimiento e implantacion de
valores. En efecto, el enfoque hacia el monitoreo hace que los va-
lores compartidos, normas, tradiciones, rituales, creencias y
otros aspectos de la cultura de la organizacion regulen el compor-
tamiento de los empleados.

Por su parte, Robbins (2005) indica que el monitoreo es el
proceso que consiste en supervisar las actividades para garanti-
zar que se realice segun lo planeado y corregir cualquier desvia-
cion significativa; por ende, un sistema de seguimiento eficaz ase-
gura que las actividades se completen de tal manera que conduz-
can al logro de los objetivos de la organizacion. Esto es importante
debido a que se puede verificar si los empleados se sienten moti-
vados, si estan cumpliendo con los objetivos establecidos y si de-
sarrollan las acciones necesarias para lograrlo.

En este sentido, Amaru (2009) expresa que el monitoreo es el
proceso de producir informacion para tomar decisiones sobre la
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realizacion de objetivos; ademas, permite mantener una organi-
zacion o sistema orientado hacia los valores organizacionales. Es
importante destacar que las universidades deben instaurar los
valores mediante objetivos claros para lograr mantener su posi-
cion y garantizar la gestion ética; igualmente, los valores geren-
ciales representan indicadores de las decisiones, lo cual les per-
mite a los gerentes planificar, organizar, dirigir y controlar las ac-
tividades organizacionales, moldeando asi el comportamiento de
los miembros.

Conclusiones

En algunas ocasiones, los valores organizacionales son toma-
dos como aspectos vanos que realmente no inciden en el desempe-
no, sin embargo, al analizar sus verdaderos alcances constituyen el
punto de partida, generando importantes beneficios, tanto para los
trabajadores como para las instituciones que los aplican.

En ese sentido, los valores forman parte de la cultura organi-
zacional, simultaneamente con el conjunto de creencias y patro-
nes de comportamientos que diferencian a una organizacion de
otra. De esta manera, en el contexto universitario, los valores de-
ben ser definidos con un propdésito de evolucion y sostenibilidad a
lo largo del tiempo; asimismo, deben ser un medio para que las
personas desarrollen su creatividad y generar relaciones de inter-
dependencia, marcadas por el respeto, confianza, lealtad, inteli-
gencia, autosuperacion y principios €éticos.

Por tanto, un aspecto que debe tomarse en cuenta en las ins-
tituciones es precisamente el lado humano, al considerar que en
la actualidad las personas representan el principal activo estraté-
gico en la era del talento humano; en la practica cotidiana muy
pocas empresas lo aplican a conciencia o simplemente no lo to-
man en cuenta; por ello, las organizaciones basadas en valores
humanos, asumen la responsabilidad activa de educar, poten-
ciar, desarrollar personas con calidad intrinseca y extrinseca que
permitan la excelencia empresarial, en donde los directivos repre-
sentan un rol fundamental, pues son responsables de proyectar
mediante sus ejemplos la conducta deseada.

Ante tal situacion, frente a un contexto laboral dinamico, en
el cual cada dia se hace mas dificil encontrarse consigo mismo y
compartir la informacion, la importancia de transmitir y afianzar
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los valores organizacionales puede generar espacios de dialogo,
trabajo en equipo y practica de principios éticos.

No obstante, estas estrategias gerenciales arrojaran resulta-
dos positivos si se ponen en practica cada uno de los elementos
antes mencionados, haciendo comprender la necesidad de afian-
zar los valores para lograr el compromiso deseado por parte del
empleado y asi recuperar la escala que le da sentido a la verdade-
ra dimension del ser humano.
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Resumen

El presente articulo tiene como objetivo determinar la relacion entre lide-
razgo e inteligencia emocional en organismos de financiamiento univer-
sitario; se soport6 teéricamente en Koontz y Weiherich (2004) y Cooper y
Sawaf (2004). La metodologia fue de tipo descriptivo, de campo; con un
disefio no experimental, transeccional correlacional. La poblacion estuvo
conformada por 51 asistentes y 3 gerentes adscritos a los organismos del
municipio Maracaibo del estado Zulia. Se concluye que los gerentes en-
cargados de los organismos cuentan con la aptitud emocional y estan
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Leadership and Emotional Intelligence
in University Financing Organisms

Abstract

The objective of this article is to determine the relationship between lead-
ership and emotional intelligence in university financing organisms. It is
supported theoretically on the works of Koontz and Weiherich (2004) and
Cooper and Sawaf (2004). Methodology was of the descriptive, field type,
with a non-experimental, cross-sectional, correlational design. The popu-
lation consisted of fifty-one (51) assistants and three (3) managers in or-
ganisms of the Maracaibo Municipality, State of Zulia. Conclusions were
that the managers in charge of these organisms have emotional aptitude
and are prepared to socialize from the moment the employee starts to work
in the organization, generating a climate of confidence that makes it possi-
ble to have conversations in which differences can exist among team mem-
bers, but that are handled very well by the manager so as to reach a har-
monious point where constructive and innovative ideas can arise.

Keywords: Leadership, emotional intelligence, university financing or-
ganisms.

Introduccion

Las organizaciones de hoy en dia son competitivas y el éxito
de las mismas depende, en gran medida, del talento humano que
labora en ellas, donde predomina el interés de contar con lideres
capaces de armonizar al equipo para obtener su mayor potencial
y asi alcanzar los objetivos planteados, pues las organizaciones
bien dirigidas logran altos desempenos, algo de lo cual carecen
aquellas que no cuentan con un adecuado liderazgo; por tal ra-
z6n, ocurre que los empleados cuando no se sienten satisfechos
en sus puestos de trabajo, renuncian por no sentirse bien trata-
dos y los que se quedan no se sienten comprometidos con la em-
presa, pudiendo generarse conflictos.

Partiendo de la idea anterior, los lideres son pieza clave para
alcanzar el éxito, son el modelo a seguir; en este sentido, poten-
cian el aprendizaje continuo tanto para ellos como para sus cola-
boradores; este proceso facilita la aceptacion de nuevos retos, los
cuales conducen a cambios o desafios en el equipo, proyectando
una vision de futuro con propuestas innovadoras que comprome-
te al empleado a dar lo mejor de si, sintiéndose libre de expresarse
a cualquier nivel de la direccion.
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En este contexto, los lideres son capaces de afrontar exitosa-
mente los retos y oportunidades que se presentan en sus diferen-
tes espacios; para ello, el lider debe contar con la inteligencia emo-
cional y sus funciones basarse en la relacion con los otros, lo cual
le permitira mantener el control de sus emociones, pudiendo cum-
plir mejor sus objetivos y obligaciones en un ambiente motivador
que genere en los empleados sentido de pertenencia, aportando lo
mejor de si para ser mas productivos asi como competitivos.

Cabe destacar que actualmente las organizaciones e institu-
ciones compiten por brindar mejores sistemas de informacion,
ofrecer servicios de calidad con tecnologia de ultima generacion,
para satisfacer las necesidades de los usuarios, que cada dia van
en aumento. Ante tal hecho, el comportamiento organizacional
enfatiza en que el lider debe manejar convenientemente las emo-
ciones, este proceso repercute formalmente en la productividad
empresarial, a fin de rescatar el animo, para darle paso a manifes-
tar una motivacion capaz de generar tanto compromiso, como re-
sultados, que beneficien a todos.

Atendiendo a estas consideraciones, el liderazgo por ser una
actividad fundamentada en la relacion con los otros y al requerir
un control emocionalmente inteligente, se hace necesario contar
con varios aspectos relacionados con la inteligencia emocional
que puedan ayudar al lider a cumplir de manera exitosa los obje-
tivos que se plantee.

En atencion a lo expuesto, se pretende determinar la relacion
entre liderazgo e inteligencia emocional en organismos de financia-
miento universitario, orientados a coordinar programas de becas,
dirigidos a la formacion en educacion superior y estudios académi-
cos a nivel técnico, mediante asistencia econémica de sus benefi-
ciados. Para tales fines se tomaron en cuenta los estilos y compon-
tes de liderazgo, asi como el conocimiento y aptitud emocional.

1. Fundamentacion teorica

1.1. Liderazgo

Existen muchas definiciones de liderazgo, pero autores
como McFarland, Senn, Childress (2001), citados por Madrigal
(2005), se plantean una pregunta en comun: ¢JLos lideres nacen o
se hacen?, pues existen numerosos libros acerca de historias de
vidas de grandes lideres, pero lo importante no es s6lo conocer las
estrategias aplicadas por los personajes, sino cual es el aprendi-
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zajey ensenanza que deben dejar estos. Es decir, silos lideres na-
cen no tendria sentido crear libros sobre como desarrollar habili-
dades de liderazgo porque su futuro ya seria previsto, pero si se
hacen, quien no posea esa habilidad tendria la oportunidad de
prepararse y asumir el reto de liderar.

De acuerdo con lo anteriormente expuesto, segun Kinicki
Kreitner (2003), el liderazgo es influir en los empleados para que
persigan voluntariamente los objetivos organizacionales. Asimis-
mo, Dubrin (2000), citado por Madrigal (2005), expresa que es la
influencia interpersonal orientada a lograr metas y se alcanza a
través de la comunicacion. Igualmente, Koontz y Weihrich (2004)
manifiestan que es el arte o proceso de influir en las personas
para promover su esfuerzo voluntario y entusiasta en el cumpli-
miento de metas grupales.

1.2. Estilos de liderazgo

En las operaciones diarias de una organizacion se puede de-
notar la presencia de lideres que poseen una forma particular de
hacer su labor, algunos lo ejecutan de manera rapida, otros con-
sultan a su equipo de trabajo. Por su parte, algunos delegan fun-
ciones sin mayor integracion personal o sencillamente realizan lo
que su voz interna les dice; por ello, diversos investigadores han
tratado de explicar los comportamientos asumidos en determina-
dos momentos, para asi definir su estilo particular.

Segun Koontzy Weihrich (2004), aplican tres estilos basicos,
fundamentados en el uso de la autoridad:

¢ Ellider autocratico: impone y espera cumplimiento, es dog-
matico y seguro, conduce por medio de la capacidad, a fin de
denegar u otorgar premios y castigos. A algunos lideres auto-
craticos se les considera “Autdocratas Benevolentes”, son
ellos quienes toman las decisiones, pero antes de hacerlo es-
cuchan atentamente las opiniones de sus seguidores.

¢ Ellider democratico o participativo: consulta las acciones
y decisiones probables a sus colaboradores y alienta su par-
ticipacion. Asimismo, segun Koontz y Weihrich (2004), este
tipo de lider va desde la persona que no emprende ninguna
accion sin el concurso de sus subordinados, hasta aquella
otra que toma decisiones por si sola, pero antes de hacerlo
consulta a sus subordinados. Este estilo utiliza la consulta
como medio para conocer las ideas y opiniones del equipo de
trabajo, lo cual permite establecer las directrices a seguir,
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analizando de esta manera las contribuciones que sean posi-
blesy practicas, incidiendo en la toma de decisiones del lider.

e El lider liberal (rienda suelta): hace un uso muy reducido
de su poder, en caso de usarlo, al concederle a sus subordi-
nados un alto grado de independencia en sus operaciones.
Estos estilos delegan en sus subalternos la autoridad para
tomar decisiones en donde ellos mismos, a través de su pro-
pia motivacion, asuman la responsabilidad y control de las
metas a cumplir, para lo cual el lider implementa un minimo
de reglas, generando que haya poco contacto y apoyo de los
seguidores. Evidentemente, para lograr el éxito de este estilo,
el trabajador debe ser altamente calificado y capaz de dar re-
sultados satisfactorios.

En la actualidad, existen otros estilos que van de la mano de
los nuevos enfoques gerenciales, los cuales se mencionan a conti-
nuacion:

e Liderazgo carismatico

El lider carismatico se muestra como un mensajero visiona-
rio e inspirador, que transforma a sus seguidores, induciéndolos
al logro de los objetivos, valores, necesidades y creencias, trasmi-
tiendo seguridad de si mismo y estimulando constantemente la
confianza de sus seguidores, logrando transformar las organiza-
ciones.

Por otra parte, segun los postulados de Koontz y Weihrich
(2004), los lideres carismaticos poseen ciertas caracteristicas
como tener confianza en si mismo, poseer convicciones firmes,
articular una vision, ser capaces de emprender un cambio, comu-
nicar expectativas elevadas, sentir la necesidad de influir en los
seguidores y apoyarlos.

e Liderazgo transaccional

Ellider transaccional esta basado en llevar relaciones de in-
tercambio entre el subordinado y viceversa, para determinar lo
que cada uno espera del otro, su regla de conducta es la adaptabi-
lidad y la satisfaccion de las inquietudes del subordinado para
que de esta manera se esfuerce en la direcciéon adecuada. Segun
Koontz y Weihrich (2004), los lideres transaccionales identifican
qué necesitan sus subordinados para cumplir sus objetivos, acla-
ran funciones y tareas organizacionales, instauran una estructu-
ra organizacional, premian el desempeno, toman en cuenta las
necesidades sociales de sus seguidores.
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e Liderazgo transformacional

Incorpora la funcién inspiradora y catalizadora del lider que
es capaz de impulsar a sus colaboradores a alcanzar metas eleva-
das de lo que se cree viable en un contexto dado. Esto significa
que el lider transformador es un apasionado del cambio, que pue-
de modificar las aspiraciones, ideales, motivaciones y valores de
sus subordinados.

Es por ello que, Koontz y Weihrich (2004) definen a los lide-
res transformacionales como los que articulan una vision e inspi-
ran a sus seguidores. Asimismo, posee la capacidad de motivar,
conformar la cultura organizacional y crear un ambiente favora-
ble para el cambio organizacional.

1.3. Componentes del liderazgo

Segun Koontz y Weihrich (2004), existen cuatro componen-
tes importantes relacionados con la aptitud, el primero es la capa-
cidad para hacer uso eficaz y responsable del poder, de lo cual de-
rivan cinco tipos de poder, tales como:

e Poderlegitimo: Emerge del puesto; este tipo de poder es reco-
nocido por los seguidores porque se deriva de un sistema cul-
tural de derechos, obligaciones y deberes, permitiendo que el
cargo sea aceptado como “legitimo” por los individuos; ade-
mas, los seguidores entienden que la posicion de una persona
automaticamente le concede ciertos derechos y autoridad.

e Poder de la experiencia: De acuerdo con los planteamientos
del autor antes citado, se centra en el conocimiento especiali-
zado que pueda poseer una persona para alcanzar los objeti-
vos previstos por la organizacion; es por ello que se observa
como médicos, abogados, profesores tienen influencias en los
demas, debido a que son especialistas en ciertas areas con
una trayectoria laboral que genera el reconocimiento de sus
seguidores.

e Poder de referencia: Se basa en la influencia que pueda
ejercer una persona o colectivo dado que los demas creen en
ellos y en sus ideas. Este poder de referencia se refleja en per-
sonas carismaticas, admiradas por el valor y la integridad de
sus acciones.

e Poder de recompensa: Es la capacidad que tiene una perso-
na para otorgar algun beneficio, ya sea un aumento de suel-
do, bonos o un mejor cargo dentro de la organizacion; esto
puede llevarse a cabo cuando el lider desea alcanzar alguna
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meta especifica y utiliza este poder para guiar el comporta-
miento de sus subordinados y luego de haber éste acatado
las ordenes le recompensa con lo que el empleado desea y
considera importante para €l, quizas para algunos, en un ni-
vel mas bajo, su recompensa seria el hecho de reconocer que
el trabajo se ha hecho bien con un alto desempeno o con un
boton, placa, viajes, entre otros reconocimientos.

e Poder coercitivo: es el poder de castigar al subordinado, ya
sea negando el reconocimiento de sus méritos o por medio
del despido del mismo. Este tipo de poder se asocia con el he-
cho de como se llevan a cabo las relaciones interpersonales,
puesto que el lider al dirigirse al subordinado, en un tono im-
ponente, podria traer como efecto que el empleado modifique
su conducta en contra de los objetivos organizacionales,
siendo menos productivo, ausentandose del trabajo o des-
motivando a sus otros comparneros de labores.

1.4. Inteligencia emocional

Para entrar en materia sobre la inteligencia emocional, Cooper
y Sawaf (2004) la expresan como la capacidad de sentir, entender y
aplicar eficazmente el poder y la agudeza de las emociones, como
fuente de energia humana, informacién, conexion e influencia.
Mientras que Vivas y Gallego (2008), la definen como el uso inteli-
gente de las emociones. Es utilizar inteligentemente la informacion
que proporcionan las emociones para guiar la conducta y los proce-
sos de pensamientos a fin de alcanzar los mejores resultados.

Cabe senalar que el liderazgo es una actividad basada en la
relacion con otras personasy al requerir de un control emocional-
mente inteligente, existen varios aspectos que pueden facilitarle
al lider en sus relaciones interpersonales para asi poder cumplir
con los objetivos planteados, es decir, en la medida que la persona
reconozca sus emociones y sentimientos y aquellos de los demas,
creara habilidades para llevar relaciones armoniosas con adapta-
bilidad, ademas de generar bienestar personal.

Las afirmaciones anteriores muestran la importancia de po-
seer inteligencia emocional, al existir muchos talentos que ante de-
terminadas circunstancias se ven frustrados o saboteados por va-
cios que afectan las relaciones interpersonales entre jefes y emplea-
dos; es por ello que existen atmoésferas poco productivas porque el
empleado se limita a obedecer 6rdenes en un ambiente hostil, auto-
cratico, poco motivador, generando sélo funciones automaticas
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para cubrir metas exigidas por la organizacion. De ahi que la falta de
inteligencia emocional crea tensiones que afectan la creatividad, la
capacidad de automotivarse, superar decepciones, demostrar em-
patia, solucionar problemas, iniciativa, transformacion, entre otros;
lo cual produce insatisfaccion. Por tanto, silas personas son forma-
das para manejar el control de sus emociones y las ajenas, seran
mas eficaces en su trabajo y alcanzaran mas facilmente los objetivos
previstos, mostrandose alegres, responsables, con alto grado de so-
lidaridad, comunicativa y orientadas a dar lo mejor de si, en pro de
lograr los objetivos de la empresa.

1.5. Conocimiento emocional

En este orden de ideas, Cooper y Sawaf (2004) trabajan con
el modelo de los cuatro pilares de la inteligencia emocional, uno
de los cuales esta representado por el conocimiento emocional,
que crea un espacio de eficiencia personal y confianza, mediante
honestidad emocional, energia, conciencia, retroinformacion, in-
tuicion, responsabilidad y conexion.

Una idea y reflexion sobre el conocimiento emocional es
aprender aspectos basicos como ser leal y honrado consigo mis-
mo, para asi desarrollar el poder personal y generar conciencia de
si mismo, siendo responsables. Segun los autores mencionados,
este conocimiento viene del funcionamiento del corazén que es
quien brinda la energia para ser reales, permitiendo motivar,
identificar y perseguir el potencial tiinico de cada individuo, para
ello se debe aprender el alfabeto, gramatica y el vocabulario del
coeficiente emocional, reconociendo y respetando el valor de la
sabiduria inherentes de las sensaciones.

A este respecto, existen actitudes negativas en lo laboral que
han formado parte de la cultura como lo es no confiar en la intui-
cién para tomar decisiones, sino buscar la validacion externa, para
dar respuesta a lo que tiene como interrogante, pero existen lideres
que afirman haber triunfado por contar con las corazonadas e inte-
ligencia emocional en las decisiones importantes tomadas.

Entre los elementos propios del conocimiento emocional
destacan los siguientes:

e Honestidad emocional: Es permanecer honesto consigo
mismo prestando atencion a lo que siente el corazén y consi-
dera que es verdad, para ello debe aprender a escuchar lo que
dice su intuicién “verdad interna”, reflexionando y actuando
con conciencia. Siguiendo este orden de ideas, la honestidad
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emocional necesita valor para reconocer lo que se siente, so-
bre todo cuando el pensamiento trata de racionalizar, es
aprender a respetar la sabiduria del corazén y de la mente.

Energia emocional: Seguin Cooper y Sawaf (2004), es enten-
dida como la eficiencia personal e interpersonal. La energia
emocional hace referencia a las situaciones de energia o ten-
sion que pueden incidir en la productividad de un talento;
por ello, en esas circunstancias no es conveniente fiarse de
las corazonadas, de alli la importancia de saber controlar las
emociones para asi obtener los resultados deseados. La ener-
gia emocional consta de los siguientes componentes:

— Energia tensa (alta tension y alta energia): se considera
un estado de animo que produce excitacion y poder. En
esta situacion, el talento tiende a forzarse hacia una meta
tras otra sin parar a reflexionar, pero sin darse cuenta,
deja a un lado sus propias necesidades hasta llegar a un
agotamiento total.

— Energia tranquila (baja tension y alta energia): es un esta-
do de animo que pocos experimentan, en donde se tiene
dominio de si mismo siendo optimista, tranquilo, con un
profundo sentido de vigor fisico y bienestar, lo que permite
tener un estado de conciencia relajada y hacer mas activi-
dades con menor esfuerzo y desgaste.

— Cansancio tenso:(alta tension y baja energia): es un esta-
do de animo que refleja cansancio general y trae consigo
baja estimacion personal viendo los problemas como una
carga insoluble; esta valoracion conlleva a que pueda in-
terferir en la jornada laboral o en su vida cotidiana, ocasio-
nando trastornos de sueno porque le es dificil liberarse del
cansancio tenso hasta el punto de provocar depresion.

— Cansancio tranquilo (baja tension y baja energia): es un
estado de animo generalmente agradable, en donde el in-
dividuo se relaja para sentirse comodo consigo mismo,
despierto y a gusto con lo que hace, olvidando las preocu-
paciones laborales. Segun Thayer, citado por Coopery Sa-
waf (2004), es un estado saludable para relajarse después
de haber tenido que cumplir una exigencia o fecha limite
en el trabajo o al final de la jornada.

¢ Retroinformacién emocional: toda sensacion o impulso
emocional es una senal. Cabe resaltar a la emocién como una
llamada de atencién que hace que actuen ante determinadas
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circunstancias, sean positivas o negativas, pudiendo poste-
riormente sentirse a gusto con lo hecho o, por el contrario,
arrepentidos; por ello la importancia del manejo de la impul-
sividad habitual debido a que afecta las relaciones de con-
fianza y socava el rendimiento, esto permitira guiar apropia-
damente la reaccion de sus emociones de manera responsa-
ble; en este sentido, el conocimiento emocional es fundamen-
tal para poder hacer lo que se quiere sin limitaciones.

e Intuicién practica: Ver con el corazéon, es como lo afirma
Cooper y Sawaf (2004). Ademas, es la percepcion mas alla de
las sensaciones fisicas, especialmente cuando es seguida de
analisis y planificacion da resultados favorables y la intui-
cion cuando es guiada de estudio y planeacion ha generado
muchos cambios favorables en los negocios; la misma ali-
menta el razonamiento para la toma de decisiones, tratando
al préjimo con empatia que es la raiz de la compasion, que li-
teralmente es “sentir con” y esta relacionada con el dominio
de los impulsos y asumir responsablemente sus acciones.
Este proceso permite al talento reconocer lo que siente, iden-
tificando tanto lo racional como lo que dice su corazén para
asi generar cambios en su actuar.

1.6. Aptitud emocional

Consiste en poner en practica las destrezas del conocimiento
emocional, desarrollando mayor autenticidad y credibilidad, para
Cooper y Sawaf (2004) ser claros y llevarse bien crea inspiracion
para uno mismo y los demas, siendo elasticos y creando relacio-
nes de confianza. Por otra parte, la aptitud emocional permite en-
frentar los retos y cambios, contribuyendo a ampliar sus capaci-
dades para obtener mayor fortaleza, fomentando el entusiasmo y
una dureza altamente constructiva.

La aptitud emocional se basa en:

¢ Presencia auténtica: Es entendida como el “ser real”, es de-
cir, de la verdad emocional de quien es usted en el fondo, que
representa, le interesa y cree, ademas de conectarse por in-
dagacion al dialogo, algo que es importante en las organiza-
ciones para asi poder sostener una discusion, charla o una
agradable conversacion, siendo conocedores de las emocio-
nes, de lo contrario no pudiese llevarse a cabo.

e Radio de confianza: Cooper y Sawaf (2004) sostienen que
esta aptitud consiste en una combinacion de credibilidad y
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sociabilidad espontanea, indicativo de la facilidad para ha-
blar con extranos y acoger diferencias y desacuerdo de una
manera abierta, ubicando conexiones con ideas que puedan
resultar constructivas.

Descontento constructivo: La realidad de las organizacio-
nes demuestra que en sus relaciones cotidianas es inevitable
que se presenten desacuerdos y los descontentos; la impor-
tancia esta en saber de qué manera captar las energias crea-
doras que provienen del mismo. El descontento puede ser un
semillero de ideas creativas y oportunidades de crear mas
confianza y conexion.

Elasticidad y renovacion: Se entiende como la capacidad
que adquiere una persona de hacer frente a situaciones pro-
blematicas, controlar sus emociones y superarlas. Segun
Cooper y Sawaf (2004), la adversidad forma el caracter; de
igual manera, existen otras formas pero ésta es una para lo
que ellos denominan levantar la cabeza y darse oportunida-
des; elasticidad y renovacion hacen referencia a la adaptabi-
lidad, manteniendo el entusiasmo por la vida a pesar de las
dificultades que se muestren teniendo presente que no pue-
den ser cambiadas.

2. Metodologia

La metodologia fue de tipo descriptiva, de campo; con un di-
seflo no experimental, transeccional correlacional. La poblacion
estuvo conformada por 51 asistentes y 3 gerentes adscritos a los
organismos de financiamiento universitario del municipio Mara-

caibo del estado Zulia (Ver Cuadro 1).

Cuadro 1
Unidades de la Poblacién
Organismos de Financiamiento Universitario Asistentes | Gerentes
Fundacion Dr. Jests Enrique Lossada 28 01
Programa JEL Maracaibo, Capitulo Ana Maria Campos 11 01
Fundayacucho, Region Zulia 12 01
Sub-Total 51 03
Total 54

Fuente: Roldan y Portillo (2010).
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Se aplico la técnica de la encuesta, mediante dos (2) instru-
mentos: uno para liderazgo conformado por 33 items y otro para
la inteligencia emocional con 25 items, ambos de escala Lickert,
conteniendo cinco alternativas, a saber: siempre (5), casi siempre
(4), algunas veces (3), casi nunca (2) y nunca (1). Dichos instru-
mentos de recoleccion de datos, fueron validados por (10) exper-
tos; la confiabilidad arrojé un valor de 0,85, considerandose alta-
mente confiable.

3. Resultados

Interpretando los resultados se pudo denotar que al mo-
mento de analizar la forma como esta identificado el estilo de li-
derazgo aplicado en organismos de financiamiento universita-
rio, se determiné que el estilo de liderazgo que se ejerce es el ca-
rismatico, con un promedio del 4,35, en lo cual se mostro6 al li-
der como un mensajero visionario e inspirador, que transforma
a sus seguidores, induciéndolo al logro de los objetivos, valo-
res, necesidades, creencias, estimulando la confianza de los
mismos (Ver Tabla 1).

De esta manera, se estaria dando forma a un estilo de lide-
razgo como lo exponen los postulados Koontz y Weihrich (2004),
al plantear que los lideres carismaticos poseen ciertas caracteris-
ticas como tener confianza en si mismos, poseer convicciones fir-
mes, articular una vision, ser capaces de emprender un cambio,
comunicar expectativas elevadas, sentir la necesidad de influir en
los seguidores y apoyarlos.

Ademas, permiti6 verificar como el gerente se dirige a sus
empleados, muestra seguridad en si mismo, lo que hace generar
en ellos confianza en la persona que los direcciona; ademas de
sentirse apoyados en las actividades a realizar donde se presenta
un mejor futuro no solo para la organizacion sino para los mismos
seguidores, pudiendo expresar sus expectativas. Por ello, el lider
carismatico plantea una vision atractiva siendo modelo en el com-
portamiento que deben seguir sus colaboradores.

En cuanto a los componentes de liderazgo utilizados en or-
ganismos de financiamiento universitario, el desarrollo de la in-
vestigacion mostré que el indicador poder legitimo obtuvo el pro-
medio mas alto con 4,74, el cual esta basado en la posicion jerar-
quica en la organizacion, tal como se observa en la Tabla 2.

55



Liderazgo e inteligencia emocional en organismos de financiamiento universitario

Graciela Roldan e Isabel Portillo

“(010%) ofmIod £ uep[oy :P1uang

08'6 [ 08’6 [ G9°LT 6 LG°1C 1T ST’V [§4 SI

(A4 0 0 0 0 96°T 1 69°GIT 8 GEC8 (474 JAS [euordeULIOJSURL],
c6'S 4 88°G [ 69°GI 8 €G°CT [41 86°0S [e14 91
S¥°LT I 19°61 ot 69°GIT 8 69°GIT 8 LG1T 11 ST

v1i‘e | T6°C 4 88°G [ 67°GC [ €e'ee LT LETE 91 PI [euorodesuel]y,
6%°GT el 6¥°GT el eL'el L GI9°LT 6 GI9°LT 6 €1
96°1 ! 96°'1 T (A L LG°1C 1T 8.°09 1€ (48

GE'V | T6C 4 88°S [ 9L°TT 9 G9°LT 6 8.°09 I¢ IT odrjewIsiIe)
96T I 0 0 €L’Cl L €G°CT [4i 8.°09 e o1
88°S [ c6°€ 4 G9°LT 6 ST’V 1¢C LETE 91 6

1L‘€ | LS'1C 11 88°G [ €G°CT 41 6C'GE ST €L El L 8 [eraqry
96°1T T 96°1 T 6¥%'GC [5]8 €G°¢C cl 90°LY i44 L
88°G € ¥8°L 14 1961 (021 LG°1C 1T o1°'sv €C 9

¥L'€ | 69°G1 8 G6'S (4 cLel L 62°GE 81 LE° 1€ 91 <] oanjedronjred
9L°T1 9 ¥S°L 14 GI9°LT 6 S¥°LT it 6C°GE 81 14
ST’ 1V ¥4 67°GT ¢l WA 6 88°G € 08°6 g €
v8L 4 ¥8L 4 69°GI 8 6C'GE ST €e'ee L1 [4

LO‘'€ | 67°GC el 96°1 T 6V°GT ¢l WA 6 1762 Sl T odrjeIdOINYy
%dd vd %dd vd %0dd vd %dd vd %dd vd SINALI

eounyN S309A axduwers sejsondsoy ap
woxg eouny 1se) seungy 1se) axdwarg SBAIIRUIdY saxopesrpuy

1 elqel

OLIB}ISISAIUN OJUIIUWIBIOUEBUL] 9P SOUWISIUESIO Ud 0SZeIapI| ap ofIIsq

56



Innovacion y Gerencia. Vol. IV. N° 1, 2011

"(010%) ofmIod £ uep[oy :P1uang

LY 9L 6€ 9L°TT 9 v8L 14 96°T T 96°1 T €€
gg'r | 91C6 | Lv | 88°G € 96°T [ 0 0 0 0 33 0A1}101300)
viey (44 G9'L1 6 67°GCT Sl 086 g T6°C (4 1€ Iapod
¥C'88 Sv 88°S g T6'S [4 96°1 I 0 0 o€
2G8'c | 9899 6% 9LT1 9 69°'G1 8 88°S S 086 g 6¢ esuaduroday
(R [4 6'S 4 gL'el L 086 g €9'89 Ge 8¢ 9p I3pod
0 0 96°1 I LG°1C 1T LG°1T It 06'%S 8¢ L3
eh'y | 96°1 1 0 0 88°S S G9°'L1 6 1872 8¢ 9¢ erousIsjay
0] (0] G6'S 14 69°G1 8 €G°ET cl 98°9G 66 14 9p Idpod
96°1 T 0] 0] v8L %4 19'61 ()1 6G°0L 9¢ ¥c
cp'y | 96°1 1 96°1T T €L'el L €6'eT 41 78'8S (01 €C erousrdxg
96°1 T 96°T 1 T6'S 4 6C'SE ST 98'9G 63 (44 €[ 9p I2pod
96°1 ! 96°1 I 76°¢ 14 9L°T1 9 6€°08 I8% 1¢
VLY 0 0 96°T I ¥8°L 4 88°S S 1€%8 1574 0¢
0 0 0 0] 96°1 ! eL'Cl L 1€%8 1574 61
%dd vd %dd vd %dd vd %dd vd %dd vd SINALI owrr§o 19pod
eounN S909A axdworg selsondsay ap
uwroxg eounyN | £51:To seungy 1se) axdurarg SBAIJRUIdNV saxopesrpuy

OLIBJISIAIUN OjJUIIWRIdUBULJ 3P mOEmmﬂdeO ud sopezijmnn OMNGHOUM— op sajuauoduwo)

< elqel

57



Liderazgo e inteligencia emocional en organismos de financiamiento universitario
Graciela Roldin e Isabel Portillo

Segun, Koontz y Weihrich (2004), este tipo de poder emerge
del puesto y es reconocido por los seguidores porque se deriva de
un sistema cultural de derechos, obligaciones y deberes, permi-
tiendo que el cargo sea aceptado como “legitimo” por los indivi-
duos, ademas los seguidores entienden que la posicion de una
persona automaticamente le concede ciertos derechos y autori-
dad.

A este respecto, el poder legitimo es consecuencia del puesto
0 cargo que ocupa una personay que es aceptado por los demas,
debido a que su autoridad es atribuida segun los derechos debe-
res y obligaciones establecidas, en lo cual posee una posicion je-
rarquica formal donde se otorgan poderes como coercion, recom-
pensa, entre otros, un ejemplo de ello es cuando un agente de
transito levanta una infraccion por alguna falla cometida; éste tie-
ne todo la autoridad puesto que representa una institucion de go-
bierno legalmente constituida.

Continuando con los resultados, en relacion con describir
el conocimiento emocional en organismos de financiamiento
universitario, se denoto6 que el indicador honestidad emocional
obtuvo el promedio mas alto con el 4,89, donde el gerente mues-
tra ser honesto consigo mismo, lo cual queda representado en la
Tabla 3.

Una idea y reflexion sobre el conocimiento emocional es
aprender aspectos basicos como ser leal y honrado consigo mis-
mo para asi desarrollar el poder personal y generar conciencia de
si mismo, siendo responsables. Segun Cooper y Sawaf (2004),
este conocimiento viene del funcionamiento del corazén que es
quien proporciona la energia para ser reales, motivandose a iden-
tificar y perseguir su potencial uinico; para ello, se debe aprender
el alfabeto, gramatica y el vocabulario del coeficiente emocional,
reconociendo y respetando el valor de la sabiduria inherente de
las sensaciones.

A este respecto, existen actitudes negativas en lo laboral que
han formado parte de la cultura como lo es no confiar en la intui-
cion para tomar decisiones, sino buscar la validacion externa,
para dar respuesta a lo que tiene como interrogante, pero existen
lideres que afirman haber triunfado por contar con las corazona-
das e inteligencia emocional en las decisiones importantes.

Partiendo de la reflexion anterior, las organizaciones de hoy
en dia requieren de talentos emocionalmente honestos para po-
der ser mas auténticos y asi poder reconocer su voz interna, sien-
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do libres de expresar sus sentimientos y capacitados para afron-
tar aspectos favorables y otros que nos pueden traer dudas e in-
conformidades, lo importante es siempre estar conscientes de sus
actuaciones y sentimientos que provienen, en su mayor parte, de
la inteligencia emocional.

Finalmente, al analizar la aptitud emocional en organismos
de financiamiento universitario, se pudo denotar que los gerentes
de estos organismos ponen en practicas las destrezas del conoci-
miento emocional, desarrollando mayor autenticidad y credibili-
dad, lo cual queda evidenciado en la Tabla 4, al obtener los indica-
dores radio confianza, elasticidad y renovacion los promedios
mas altos.

A tal efecto, citando a Cooper y Sawaf (2004), se define la ap-
titud emocional como ser claros y llevarse bien, crea inspiracion
para uno mismo y para los demas, siendo elasticos y creando re-
laciones de confianza. Por otra parte, la aptitud emocional permi-
te enfrentar los retos y cambios, contribuyendo a ampliar sus ca-
pacidades para obtener mayor fortaleza y fomentar el entusiasmo
y una dureza altamente constructiva.

Partiendo de lo expuesto por los autores, se puede observar
que los gerentes encargados de los organismos cuentan con la ap-
titud emocional y estan preparados para socializar desde que el
empleado inicia en la organizacion, generando un clima de con-
fianza que permite entablar conversaciones en las que pueden
existir diferencias entre el equipo, pero es muy bien manejado por
el gerente para llevar a un punto armonico donde surgen ideas
constructivas e innovadoras.

Por otra parte, se pudo denotar que existe una correlacion
positiva perfecta entre las variables analizadas: liderazgo e inteli-
gencia emocional en los organismos de financiamiento universi-
tarios, lo cual indica que ambas se afectan cuando una aumenta
o disminuye la otra. Dicha correlacion se observa en la Tabla 5y
queda establecida segun el coeficiente de correlacion de Pearson,
al mostrar el resultado, calculado de acuerdo con los puntajes ob-
tenidos por los sujetos estudiados en la aplicacion del instrumen-
to, en este caso el coeficiente asume como correlacion positiva
perfecta, ubicandose en 1,00.
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Tabla 5
Correlacion: Liderazgo e inteligencia emocional
Liderazgo Inteligencia Emocional
(X) (¥)
111 101
131 103
58 99
1,00

Fuente: Roldan y Portillo (2010).

Conclusiones

Alidentificar el estilo de liderazgo aplicado en organismos de fi-
nanciamiento universitario se pude denotar al lider como un men-
sajero visionario e inspirador, el cual representa el estilo carismatico
que transforma a sus seguidores, induciéndolo al logro de los objeti-
vos, valores, necesidades, creencias, estimulando la confianza de
los mismos. Esta forma de dirigir ha creado en los empleados un cli-
ma de confianza, permitiendo expresar sus ideas, las cuales pueden
ser apoyadas por su lider para realizar cualquier actividad.

Por su parte, al describir los componentes de liderazgo utili-
zados en organismos de financiamiento universitario, el desarro-
llo de la investigacion mostro que el componente poder legitimo es
el reconocido por el talento humano, en donde el lider es respeta-
do por su posicion jerarquica, la cual ocupa en la organizacion
porque se deriva de un sistema cultural de derechos, obligaciones
y deberes, permitiendo que el cargo sea aceptado como legitimo
por los individuos.

Asimismo, al describir el conocimiento emocional en orga-
nismos de financiamiento universitario se pudo conocer que el li-
der que representan estas instituciones es honesto consigo, ha-
ciendo caso a su corazon; este conocimiento permite aprender as-
pectos basicos como ser leal y honrado para asi desarrollar el po-
der personal y generar conciencia de si mismo, siendo responsa-
bles; existen actitudes negativas en lo laboral que han formado
parte de la cultura como lo es no confiar en la intuiciéon para to-
mar decisiones, sino buscar la validacion externa, para dar res-
puesta a lo que tiene como interrogante, pero los lideres afirman
haber triunfado por contar con las corazonadas e inteligencia
emocional en las decisiones importantes.
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Por ultimo, cuando se describi6 la aptitud emocional en orga-
nismos de financiamiento universitario, se evidencié que se trata
de ser claros y llevarse bien y crear inspiracion para uno mismo y
para los demas, siendo elasticos y promoviendo relaciones de con-
fianza. El lider de estos organismos muestra radio confianza, es
una persona sociable que indica la facilidad de hablar con extranos
y llevar una conversacion con diferentes puntos de vista, lo cual le
permite buscar una conexion de ideas constructivas.
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Resumen

El objetivo del presente articulo se basa en analizar las organizaciones
inteligentes y los equipos de alto desempeno en el sector bancario del
municipio Miranda, del estado Zulia. Se fundamenta en los postulados
de Chiavenato (2004), Hernandez (2006), entre otros. Su metodologia se
cataloga como descriptiva, positivista, no experimental, transversal de
campo. La poblacién estudiada estuvo representada por cinco gerentes y
diecisiete empleados adscritos a dos entidades bancarias. Se concluye
que los equipos de alto desempefno no son aquellos seleccionados por
cualidades excepcionales, sino a quienes se provee de entrenamiento y
formacion, en procura de fortalecer las habilidades y pericias técnicas de
los empleados que lo conforman, logrando asi excelentes resultados en el
rendimiento.
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Intelligent Organizations and High Performance
Teams in the Banking Sector

Abstract

The objective of this article is based on analyzing intelligent organiza-
tions and their high performance teams in the banking sector of the Mi-
randa Municipality, State of Zulia. It draws on the postulates of Chiave-
nato (2004) and Hernandez (2006), among others. The methodology can
be catalogued as descriptive and positivist, with a non-experimental,
cross-sectional field design. The population under study was repre-
sented by five managers and seventeen employees working at two bank-
ing entities. Conclusions are that high performance team members are
not those selected for exceptional qualities, but those for whom training
and education are provided, seeking to strengthen the abilities and tech-
nical skills of the employees that make them up, thereby achieving excel-
lent performance results.

Keywords: Intelligent organizations, high performance teams, banking
sector.

Introduccion

El otorgamiento de estabilidad a los programas y proyectos
estratégicos de crecimiento a largo plazo en el sector bancario,
orientados hacia los esfuerzos y recursos para la innovacion, crea-
cion y adopcion de tecnologias, es un asunto que obliga a propiciar
cambios en su estructura organizativa, a fin de conseguir mayores
oportunidades de insertarse y ser competitivo en el mercado. En
consecuencia, los bancos, como organizaciones inteligentes con
caracteristicas enfocadas al ejercicio de un pensamiento sistémi-
co, deberan permitir practicas prioritarias entre sus equipos de
trabajo con la finalidad de darles continuidad, al considerar que,
por naturaleza, desde estas actividades se requieren periodos ma-
yores para concretarse y lograr los resultados esperados.

En efecto, el fortalecimiento de la capacidad humana de los
empleados del sector bancario, asi como la fisica para el conoci-
miento y definiciéon de campos estratégicos, ha pasado a ser una
necesidad que induce a convertirse en inteligentemente competi-
tivos, por tanto, el apoyo de iniciativas de indole organica, desde
el seno de estas instituciones comerciales, requiere primordial-
mente constituir equipos de alto desempeno capaces de competir
exitosa y decisivamente.
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En este orden de ideas, la intencion del sector financiero pu-
blico de la banca en Venezuela apunta hacia la implantacion del
paradigma de la organizacion inteligente, que comenz6 a madu-
rar desde el afio 2000 en distintas organizaciones del mundo,
centrando su interés en el proceso de promover la internacionali-
zacion de los valores y actividades de aprendizaje colectivas acer-
ca del uso y aprovechamiento adecuado de los mismos.

A partir de lo antes expuesto, puede indicarse una constante
en el cambio de paradigmas y necesidades de incorporar nuevas
formas organizacionales en las empresas venezolanas y entida-
des financieras; en este sentido, la banca no escapa de dicha rea-
lidad, por cuanto, en su necesidad de convertirse en una organi-
zacion habil para enfrentar los retos impuestos por el Estado ve-
nezolano y la sociedad con el propdsito de influir positivamente a
ser impulsora del desarrollo del pais, viene estableciendo dinami-
cas de integracion basadas en el crecimiento organico de la insti-
tuciones que conforman el sector bancario.

En este mismo orden y direccion, se pude plantear que lo en-
contrado en las dependencias del sector bancario, a través del im-
pulso de Corp Banca, puede interpretarse como un modelo de im-
plantacion del paradigma organizacion, producto quizas de haber
visualizado debilidades en las estructuras bases, en sus varian-
tes como: horarios, atencion al cliente en las oficinas, asesoria a
negocios, controles de supervision, monitoreo de funciones, entre
otros, que a su vez pudieran ser obstaculos que sirven para ejem-
plificar que las proyecciones de oportunidades de servicio de cali-
dad y negociacion, transferencia de funciones dadas a los promo-
tores del sector bancario, entre otros, no han arrojado resultados
esperados por la banca.

Desde esa perspectiva, se comprende la posibilidad de que el
sector bancario en el pais tiene retos y amenazas singulares de
una crisis que, en consecuencia, estaria buscando la puesta en
marcha de una organizacion inteligente en su rendimiento y, a la
vez, sintomas de una situaciéon tanto delicada como peligrosa,
afectando los retos operativos del dia a dia y en el peor de los casos
la agilidad organizativa de los equipos en su desempeno, siendo
esto posiblemente la razon de ser del proceso acelerado con el
cual estas entidades buscan nuevas formas de producir el cambio
organizacional para asegurar una efectiva gestion de negocios, di-
rigida a captar y consolidar clientes.
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En torno a lo planteado, es menester indicar que el concepto
de organizacion inteligente, es decir, de la organizaciéon que apren-
de, estaria hoy en ese contexto financiero del pais en una clara fase
de expansion y aplicacion experimental, pese a que sus esfuerzos
escasamente se ven visualizados en términos de mejorar el apren-
dizaje de sus equipos, las retribuciones personales y el reconoci-
miento social de éstas por alcanzar una vision compartida, dado
que por el contrario mas bien pareciera apreciarse una tendencia
por convertir este proceso en un factor de produccion de capitales.

Con base en lo descrito, se presenta este estudio, centrado
en analizar las organizaciones inteligentes y los equipos de alto
desempeno en el sector bancario del municipio Miranda, del esta-
do Zulia, a proposito de medir el impacto e influencia de estas va-
riables en las entidades: Banco Occidental de Descuento y Banes-
co, ubicadas en la parroquia Altagracia.

En tal sentido, se hace un esbozo sobre las organizaciones in-
teligentes, describe el aprendizaje organizacional, identifican las
formas de gestionar el cambio organizacional, analizan los factores
organizacionales y las caracteristicas de las cualidades de trabajo
demostradas por los equipos de alto desempeno; asimismo, se
muestran los procedimientos metodolégicos y finalmente lo referi-
do al analisis de resultados, seguido de las conclusiones.

1. Fundamentacion teodrica

1.1. Organizacién inteligente

Para Leon, Tejada y Yataco (2003, p. 34), la organizacion inte-
ligente “busca asegurar constantemente que todos los miembros
de la organizacion estén aprendiendo y poniendo en practica todo
el potencial de sus capacidades”; esto es la facultad de entender lo
dificil de asumir responsabilidades, demandar el frecuente auto-
crecimiento, originar sinergias a partir del trabajo en equipo. Por
otra parte, Chiavenato (2004) ha senalado que una organizacion
inteligente incentiva a las personas a crear e innovar incesante-
mente en sus tareas en la busqueda de mejoramiento continuo y
creciente. Dicho autor describe que estas son organizaciones don-
de las personas aprenden, tienen libertad para pensar y utilizar lo
mas sofisticado, su inteligencia al servicio de la empresa.

Cabe agregar que en el sector bancario la ejecucion no puede
ser individual, requiere necesariamente de un equipo de alto ren-
dimiento, tal como lo exigen los procesos de innovacion. Ademas,
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se indica que en el mencionado sector no basta con disponer de
sofisticada tecnologia administrativa, asi como de estructuras
modernas; probablemente, existe la necesidad de internalizar los
valores y actividades de aprendizaje colectivo acerca del uso y
aprovechamiento adecuado de estos recursos, dado que se re-
quiere, en casos como el descrito, una serie de factores relaciona-
dos con el cambio, aprendizaje, actitud, trabajo en equipo, dispo-
sicion mental; de igual forma, el talento de los empleados para po-
sibilitar el hecho de agregar valor tanto en los productos como
servicios demandados por los clientes en este sector, a través del
apoyo tecnologico y la estructura organica.

1.2. Aprendizaje organizacional

El aprendizaje organizacional para Hernandez y Cendejas
(2006, p.60) “es el uso intencionado del proceso de aprendizaje a
nivel individual, de grupo y de sistema para transformar de forma
continua la organizacion”, el mismo tendra el propésito de satis-
facer cada vez mas a sus clientes internos y externos, al ser consi-
derado como una de las mejores herramientas de gestion del co-
nocimiento. En consecuencia, los autores refieren que permite
aumentar las capacidades de una organizacion, es decir, un me-
dio para que la empresa pueda resolver problemas cada vez mas
complejos, provocando aprendizajes en equipo.

Con referencia a lo anterior, se pueden describir una serie de
aspectos inmersos en el aprendizaje organizacional, tales como:

sk Visiéon compartida: En cuanto a este elemento, Martini
(2006, p. 38) resalta que “una vision compartida es una fuerza en
el corazon de la gente de impresionante poder”, es decir, un senti-
miento de identificacion y compromiso; ademas, el autor alude
que es el primer paso para lograr que la gente que profesaba mu-
tua desconfianza entre ellos comience a trabajar en conjunto para
crear una identidad comun.

s« Pensamiento sistematico: Segun Aparicio (2007, p. 7)
“es la percepcion del todo estructural, no sélo del acontecimiento
parcial, pretende y consigue ayudar al enfoque estratégico tanto a
medio como a largo plazo, en lugar de contentarse con la resolu-
cion del problema (tactica) a corto plazo”. En el sector bancario el
pensamiento sistémico es un indicativo de que los equipos de alto
desempeno han logrado aprender y crecer; se retroalimentan en
funcion de las decisiones exitosas e innovadoras y alcanzan la
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transferencia del conocimiento para optimizar los procesos y acti-
vidades bancarias en todo ambiente.

sz Excelencia personal: De acuerdo con lo expresado por
Serbanescu (2006, p.60), se inscribe en el estudio de las discipli-
nas individual y grupal, destacando, primeramente, al dominio
personal como la capacidad de aclarar y profundizar constante-
mente la visién particular, donde hace referencia a los modelos
mentales, refiriéndose con ello a la posibilidad de descubrir las
imagenes internas del mundo, examinarlas y abrirlas a la influen-
cia de los demas. Esto significa que en el sector bancario la exce-
lencia personal de los equipos es el resultado de un proceso de
aprendizaje adquirido en la organizacién durante etapas de desa-
rrollo y el conocimiento del trabajo en equipo.

sk Trabajo en equipo: es definido por Arriagada (2007, p. 76)
como “la actividad que requiere la participacion de diferentes per-
sonas para concretarse imperiosamente, lo cual implica una ne-
cesidad mutua de compartir habilidades y conocimiento”; debe
existir una relacion de confianza que permita delegar en el com-
panero parte de trabajo propio, en la seguridad de que éste cum-
pliera cabalmente su cometido.

1.3. Formas de gestionar el cambio organizacional

Para Chiavenato (2004), las formas de gestionar el cambio
tienen que ver con la aparicién de fuerzas que vienen de afuera o
de algunas partes de la organizacion, es decir, exogenas o endoge-
nas; las primeras, provienen del ambiente y estan representadas
en las nuevas tecnologias, los cambios en los valores de la socie-
dad y las nuevas oportunidades o limitaciones del ambiente (eco-
nomia, politico, legal y social); mientras que las segundas, crean
la necesidad del cambio estructural y del comportamiento, ade-
mas, provienen de la tension organizacional (en las actividades,
interacciones, sentimientos o resultados) también estan relacio-
nadas con el desemperio en el trabajo.

Existen diversos elementos que pueden promover el cambio
organizacional, descritos a continuacion:

% Nueva junta directiva: De acuerdo con Collado (2008, p.
63): “es el punto de partida del cambio organizacional en empre-
sas inteligentes”; puede definirse como una nueva junta directiva
criolla (conformada en su totalidad por personas del mismo pais
de la empresa adquirida, lo cual conduce a que el proceso de cam-
bio se produzca con mas facilidad por cuanto se maneja la misma
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cultura nacional); mixta (constituida por individuos de dos o mas
nacionalidades; en este caso, el cambio se dificulta por cuanto se
presenta una mezcla cultural) o extranjera (compuesta en su to-
talidad por miembros de un pais distinto al de la empresa adquiri-
da; en cuanto a ello, el proceso de transformacion es mas drastico
y complejo.

s Estrategia corporativa: El mismo autor (2008, p. 67) re-
calca que “la estrategia a nivel corporativo abarca todo el conjun-
to de negocios que la empresa posee, la variedad de mercados y la
distribucion de recursos en el negocio”. Asi, ésta incluye la estra-
tegia de emprendimiento corporativo e innovacion, capaz de pro-
porcionar una ventaja competitiva sostenible si resulta dificil y
costosa de imitar por los competidores o cuando los clientes per-
ciben un valor en dicha innovacion.

% Politica comunicacional: Este elemento es considerado
como una forma de gestionar el cambio en organizaciones inteli-
gentes dado que se visualiza como una de las fuerzas principales
para concretar el cambio. Sobre ello, Collado (2008, p.67) desta-
ca: “constituye las formas de interaccion, se refiere a las reglas
implicitas que ofrecen la clave de comunicacién en cada situacion
de interaccion”; es decir, se rige por reglas especificas, deman-
dando patrones de comportamiento y comunicacion apropiados.

1.4. Equipos de alto desempeiio

Segun los planteamientos expuestos por Leon, Tejada y Ya-
taco (2003), los equipos de alto desempeno son definidos como
aquellos que desarrollan, direccionan con impetu y compromiso
sus actividades al configurar un propoésito significativo, incorpo-
rando sentido de propiedad y compromiso en la intencion del
equipo. Asimismo, Oliveros y Cova (2009) los conceptualizan
como un grupo de empleados que tienen la responsabilidad de
todo un proceso o producto; ademas, son capaces de planear, eje-
cutar y dirigir el trabajo desde el principio hasta el final, en el cual
no se sabe quién es el jefe. Por su parte, Whelten y Cameron
(2004) destacan que estos equipos son capaces de organizarse
para trabajar y entregar resultados excepcionales, dado la suma
de su fortaleza y organizacién interna.

Los aportes tedricos de los investigadores indican que en el
sector bancario del municipio, Miranda del estado Zulia, los equi-
pos de alto desempeno pueden detectarse por la autonomia, el
pensamiento sistémico, excelencia personal y capacidad que de-
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muestran para hacer y agregar valor a la organizacion, cuando
impactan en la resolucion de problemas y en la direccion de sus
factores organizacionales.

1.4.1. Factores organizacionales

Son las influencias del medio ambiente inmediato que rodea
a la organizacion, asi como las condiciones dadas en la misma
que influyen en la conformidad del clima, tanto externo e interno.
En tal sentido, en el entorno actual, las nuevas decisiones dirigi-
das a poner a funcionare los factores organizacionales y alcanzar
la excelencia operativa exigen la aplicacion simultanea de dos en-
foques de gestion: a) actualizacion del capital humano (estrategia
de supervivencia) y b) crecimiento organico (incorporando valores
y actuaciones de los usuarios), ambos con una direccion mas
centraday disciplinada de los recursos, en la cual los equipos de-
muestren su capacidad para gestionar las operaciones de una
forma impecable, mas aun en periodo de crisis.

Seguidamente, se describen una serie de factores organiza-
cionales:

x Excelencia operativa: cobra especial importancia para
las empresas que son realmente globales y crea los elementos o
aspectos de una organizacion que se encuentra dispersa. Para
Nunez (2008), la excelencia operativa depende del desarrollo y la
gestion de un eficaz modelo operativo global que tenga en cuenta
todas estas actividades, es decir, de un equipo de alto desempeio
capaz de determinar qué debilidades presenta y como se podria
modificar para garantizarla.

st Actualizacion del capital humano: Zamora (2008) refiere
que las empresas deben levantar un mapa de capacidades que
necesitan en comparacion con las existentes y describir asi las
carencias y areas sobredimensionales, entendiendo que los equi-
pos de alto desempeno son una alternativa, por cuanto, estan
constituidos por gente muy segura de si misma, dispuesta a acep-
tar responsabilidades por las acciones que realizan y por los re-
sultados que producen.

% Crecimiento organico: este puede realizarse a través de
un crecimiento interno u organico o de un crecimiento externo.
Para Matheus y Ferradas (2008), la eleccion de una u otra opciéon
dependera de diversos factores, como pueden ser: la fase del ciclo
de vida de la formula comercial, saturacion del mercado, nivel de
competencia, necesidad o no de un rapido crecimiento, existencia
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o no de posibles colaboradores externos, nivel de recursos y capa-
cidades de la empresa, entre otros.

1.4.2. Caracteristicas de los equipos de alto desemperio

De acuerdo con Escalach (2009), un equipo de alto desempe-
no posee caracteristicas, tales como: responsabilidad, compromi-
so, involucramiento, comunicacion, valores, las cuales le permite
fijarse objetivos ambiciosos para la empresa. Por consiguiente,
Olivero (2009) coincide con Escalach (2009) en definir que la ini-
ciativa, confianza, compromiso, participacién, y comunicacion,
asi como la toma de decisiones son cualidades de dichos equipos.
En general, se indica que acciones como: organizar, programar y
asignar trabajo, son también competencias de estos equipos
cuando son responsables de una meta especifica, pese a ser equi-
pos multifuncionales que en el sector bancario pueden estar dis-
puestos a realizar competentemente diversas funciones.

A continuacion se presentan las caracteristicas de los equi-
pos de alto desempeno:

st Multifuncionalidad: segun Gomez y Balkin (2003), esta
caracteristica se alcanza mediante el desarrollo personal, apren-
dizaje continuo y adquisicion de nuevas capacidades en los equi-
pos, que han de ser reconocidos y recompensados por medio de
promociones, reclasificaciones o reconocimiento publico, a dife-
rencia de la evaluacion del desempeno periddico del equipo em-
pleado como herramienta de seguimiento.

De igual forma, Olivero y Coba (2009) afirman que los equipos
multifuncionales son capaces de desempenar roles diversos; por
tanto, se indica que los equipos de alto desempeno se caracterizan
en el sector bancario por conocer claramente e identificarse con la
mision, vision y valores de la empresa; en tal sentido, poseen una
solida comprension del propoésito del equipo y de la estrategia, su
razon de ser y aporte a la misma a través del aprendizaje.

s Aprendizaje: segun los autores antes citado, es el proceso
permanente formal e informal adquirido por las personas durante
lavida. En ese contexto, Escalach (2009) resalta que los planes de
aprendizaje y formaciéon permanente en los equipos de alto de-
sempeno procuran la revision constante de su accionar; por ende,
el equipo tiene que estar consciente de sus propias operaciones.
En este caso, se incluye el seguimiento estratégico periodico en
relacion con el cumplimiento o no de las metas y actividades
anuales, por cuanto esta practica formaliza y da sustento organi-
zacional al equipo.
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3 Compromiso: en opinion de Escalach (2009), el compromiso
de los equipos de alto desempeno se deriva de la diversidad de ideas,
estilos, edades, pensamientos, culturas, valores y creencias com-
partidas, lo cual les aporta cohesion e integracion. En tanto, Gomez
y Balkin (2003, p.112) resalta: “los compromisos son la tendencia de
un decisor a tomar la decision menos racional después de invertir
tiempo, dinero y otros recursos en otra alternativa”; mientras mas
costosos sean los recursos invertidos, mas probable es que el deci-
sor se case con la alternativa elegida, incluso aunque las nuevas evi-
dencias muestren que era la decision equivocada.

% Toma de decisiones: sobre estas caracteristicas, Olivero
y Coba (2009, p.171) indican: “como las decisiones son tomadas
por consenso, la propiedad de las ideas es compartida por todo el
equipo”; por consiguiente, existe una activa participacion en el di-
sefno e implementacion de las estrategias. Para Escalach (2009),
estas caracteristicas derivan otras de importancia en los equipos
de alto desempenio por la seguridad e iniciativa. En consecuencia,
cuando en un equipo de alto desempeno los individuos se sienten
seguros de las decisiones que toman y les parecen apropiadas, se
fomenta la iniciativa y a la vez una base mas solida para decidir,
asi como mantener un esfuerzo coordinado y directo.

sx Administracion participativa: es una filosofia de direc-
cion fundamentada en la gestion participativa, tal cual lo sena-
lan Olivero y Coba (2009). Asi, aunque el equipo de alto desem-
peno reporta a un gerente, tiene la autonomia de ejecucion y res-
ponsabilidad directa en la planificacion, direcciéon y desarrollo
de las labores productivas y administrativas de su area. Gémezy
Balkin (2003) senalan que implica generalmente la participa-
cion de equipos de directivos y empleados de diferentes areas,
quienes ponen en comun sus perspectivas y experiencias para
tratar las diversas situaciones enfrentadas por la empresa. Por
tanto, un factor del éxito de este proceso es la capacidad organi-
zativa orientada a movilizar e integrar esfuerzos entre directivos
y empleados sobre la identificacion de las tendencias relevantes
del entorno, a fin de definir o redefinir las estrategias empresa-
riales y dar apoyo a su implantacion con éxito.

2. Metodologia

La investigacion se basé6 en una metodologia descriptiva, no
experimental, transversal de campo; con un enfoque positivista,
dado que el investigador pretende la recoleccion de datos a través

73



Organizaciones inteligentes y equipos de alto desemperio en el sector bancario
Mirelys Oliva, Douglas Bracho y Manuel Garcia

de instrumentos con alternativas de frecuencia, a las cuales se le
asignan puntajes a proposito de establecer mediante pruebas es-
tadisticas el analisis de las organizaciones inteligentes y los equi-
pos de alto desempeno, por lo que se hace necesario la aplicacion
de métodos cuantitativos.

Asimismo, se indica que la poblacion objeto de estudio estu-
vo representada por dos grupos; para su seleccion se realizé un
censo poblacional debido a que las unidades poblacionales fue-
ron de facil acceso y en atencion a su nimero pudieron ser toma-
das en su totalidad, es decir, qued6 conformada por dos grupos:
el primero, constituido por cinco (5) gerentes del sector bancario
de las oficinas: Banco Occidental de Descuento (BOD) y BANES-
CO y el segundo grupo por diecisiete (17) empleados que confor-
man equipos de alto desempeno en el sector bancario del munici-
pio Miranda, del estado Zulia.

Para llevar a efecto el estudio, se emplearon como instru-
mentos dos versiones de cuestionarios: a) Variable: Organizacio-
nes inteligentes (aplicado a los gerentes), con 21 items con alter-
nativas de respuesta, tales como: totalmente de acuerdo, de
acuerdo, ni en acuerdo ni en desacuerdo, no de acuerdo y total-
mente en desacuerdo (ver Tabla 1); b) Variable: Equipos de alto de-
sempeno (aplicado a los empleados), con 24 items con similares
alternativas de respuestas, a las cuales se les asigné un valor ma-
ximo de 5, y minimo de 1, segun la escala tipo Likert.

A tales efectos, fue necesario solicitar la colaboracion de
cinco expertos; para medir la confiabilidad de los instrumentos
se aplicé la férmula del calculo del coeficiente de Cronbach, cuyo
resultado para el cuestionario (1) fue 0,722 y el cuestionario (2)
un valor igual a 0,780; donde ambos se consideraron altamente
confiables, conforme al criterio de Arkin y Colton (citado por
Chavez 2007), al establecer que de 0,01 a 90,33 existe una baja
confiabilidad, de 0,34 a 0,67 existe una mediana confiabilidad y
de 0,68 ar=1 hay una alta confiabilidad. El procedimiento esta-
distico se realiz6 a través de pruebas estadisticas como distribu-
cion de frecuencias, relacion porcentual y tendencias centrales
como la media aritmética, a propoésito de interpretar los valores
obtenidos.
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Tabla 1
Baremo ponderado para el andlisis e interpretacion
de los resultados de las variables Organizacién inteligente
y equipos de alto desempeiio

Alternativas Categorias/Nivel (%) (%)
Totalmente de acuerdo Excelente 81-100 4.51-5
De acuerdo Buena 61-80 3.51-4.50
Ni acuerdo, ni desacuerdo | Moderadamente buena 41-60 2.51-3.50
No de acuerdo Deficiente 21-40 1.51-2.50
Totalmente en desacuerdo Muy deficiente 0-20 0-1.50

Fuente: Oliva, Bracho y Garcia (2011).

3. Resultados

Los hallazgos referidos a la variable: Organizaciones inteligen-
tes, se observan en la Tabla 2, donde se aprecia que la dimension
aprendizaje organizacional alcanzé una media (+) total por indicador
de 4.7, es decir, excelente, segun el baremo de medicion establecido,
lo cual indica que de esa forma el equipo de gerentes demuestra com-
promiso, busca permanentemente metas grupales, compare objeti-
vos comunes con los empleados, con vision de excelencia global en el
sector bancario y comprende las necesidades de conexion en cada
funcion realizada, mediante actividades que buscan la racionalidad,
basandose en un aprendizaje que permite el control de emociones,
intercambio de ideas y generacion de los resultados esperados.

Tabla 2
Variable: Organizaciones inteligentes
Dimensiones: Aprendizaje organizacional y formas
de gestionar el cambio

Dimension Media Aritmética Total (+) para
@) la variable
Aprendizaje organizacional 4.7 4.6
Formas de gestionar el cambio 4.5

Fuente: Oliva, Bracho y Garcia (2011).

Asimismo, se evidencia que la dimension _formas de gestionar
el cambio, consigui6 posicionarse de una media (+) total de 4.5 con
respecto a cada (+) media alcanzada por indicador, ello implica que
de una forma excelente los gerentes dan a conocer al equipo de tra-
bajo las politicas a ejecutar; asimismo, la directiva permite opinio-
nes sobre cambios y ofrece adiestramiento orientado a conocer la di-
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namica de los servicios ofrecidos, estableciendo lineas de accion es-
tratégicas para la eficiencia del servicio al publico (clientes), median-
te el manejo de una politica de comunicacién interna.

En consecuencia, el puntaje total logrado por la variable or-
ganizacién inteligente correspondié a una media igual a 4.6 pun-
tos, es decir, excelente, a partir de lo cual se afianzan los resulta-
dos encontrados en los antecedentes referidos por Londono
(2011), quien en su investigacion definié que el crecimiento orga-
nico en una organizacion inteligente es la féormula que contribuye
a expandir la banca, sus productos y servicios en la banca comer-
cial y de consumo. También se verifica la coherencia con el resul-
tado logrado en su estudio por Moran (2007), en tanto, obtuvo
como conclusion que la realizacion de talleres de actualizacion
personal es una accion idonea para una organizacion inteligente.

En forma general, en la opinién de los gerentes del sector
bancario, se comprueban los planteamientos de Chiavenato
(2004) y Gil (2011), al considerar que el primer autor resalté que
una organizacion es inteligente cuando incentiva a las personas a
crear e innovar en sus tareas para la busqueda de mejoramiento
continuo y creciente, en tanto, el segundo tedrico citado destaco
que son inteligentes cuando trabajan naturalmente en equipo y
estan seguras de que sus resultados son favorables en muchos
términos. En este sentido, se infiere que en el sector bancario del
municipio Miranda del estado Zulia, puede originarse la elevacion
de ventas de productos, el aumento de clientes, una rotacion mi-
nima de personal y el aumento de la productividad, como conse-
cuencia de evidenciar que los resultados reflejan la categoria ex-
celente en relacion con la variable: organizacion inteligente.

Por otra parte, se muestran los resultados en relacién con las
dimensiones: Factores organizacionales y Caracteristicas de los
equipos de alto desemperio, correspondientes a la variable: Equipos
de alto desemperio. En la Tabla 3, se observa que el comportamiento
de la primera dimensioén, arroj6é una media () igual a 3.3, es decir,
con un nivel moderado, segun el baremo de medicion establecido;
esto ademas permite indicar que existen importantes contradiccio-
nes entre las opiniones dadas por los gerentes y aquellas expresa-
das por los empleados del sector bancario, quienes manifestaron
que moderadamente es buena la informacion recibida de la gerencia
para conocer debilidades detectadas sobre excelencia operativa que
se busca, asi como para considerar la preparacion y/o actualizacion
de éstos, en relacion con la orientacion que él y o los clientes necesi-
tan saber sobre la adquisicion de productos ofrecidos.
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Tabla 3
Variable: Equipos de alto desempeiio
Dimensiones: Factores organizacionales y Caracteristicas
de los equipos de alto desempeiio

Dimension Media Aritmética Total (+) Media
(%) Aritmética para
la Variable
Factores Organizacionales 3.3
Caracteristicas de los equipos 2.50 2.9
de alto desemperno

Fuente: Oliva, Bracho y Garcia (2011).

De igual manera, se pudo conocer que la dimension caracte-
risticas logré un puntaje mas bajo, es decir, una media (+) igual a
2.50 con respecto a la dimension factores organizacionales, en el
nivel deficiente (segiin baremo); con este resultado se precisan in-
coherencias con las opiniones dadas por los gerentes y debilida-
des sobre la forma en la cual los empleados perciben la politica
que la gerencia del sector bancario promueve para convertirse en
una organizacion inteligente, tal como se refleja en la Tabla 3, en
tanto, los empleados con el puntaje de la media acumulada (2.50)
revelan inconformidad con la caracterizacion de un desempeno
orientado hacia la multifuncionalidad, aprendizaje, compromiso,
toma de decisiones y administracion participativa que los carac-
teriza en las entidades bancarias: BOD y BANESCO del municipio
Miranda, del estado Zulia.

Asimismo, estos resultados revelan incongruencia con los
sefialamientos hechos por Leén, Tejada y Yataco (2003) quienes
resaltan que son equipos de alto desempeno aquellos que desa-
rrollan y direccionan con impetu y compromiso sus actividades al
configurar un propésito significativo.

En tal sentido, se evidencia que la variable estudiada logro
acumular una media total (+) por dimensiones de 2.9, es decir,
moderadamente buena; con lo cual cobran valor los resultados
evidenciados en los estudios del antecedente presentado por Ca-
yetano (2007), quien reflejo que la formacién se da en equipos de
alto desempeno por la disponibilidad de sus miembros, el conoci-
miento de lo que se va a tratar, la colaboracion y apertura.
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Conclusiones

En relacion con el propésito general del estudio se determiné
que las variables: organizaciones inteligentes y equipos de alto
desempeno, poseen niveles moderadamente buenos con tenden-
cia a ser buenos, lo que estimula al desarrollo de estrategias
orientadas al crecimiento y fortalecimiento de las organizaciones
inteligentes, considerandola como bandera para el afianzamiento
del mercado bancario en el pais.

En relacion con la descripcion del aprendizaje organizacional
que prevalece en el sector bancario del municipio Miranda, del es-
tado Zulia, se evidenci6 un nivel bueno con tendencia a ser exce-
lente, asimismo, los encuestados dijeron procurar que el equipo de
trabajo genere resultados esperados mediante el intercambio de
ideas entre acuerdos importantes para el alcance de los objetivos
internos del banco, al escuchar a los miembros del equipo, antes
de tomar decisiones afectando su labor; en tal sentido, se propone
continuar utilizando los factores de aprendizaje organizacional
como estrategia para competir en este sector con éxito, aseguran-
dose que la banca aprende con mayor rapidez las competencias y
debe mantener expectativas sobre el proceso de adquisicion de co-
nocimientos en el capital humano de la organizacion.

En cuanto a la identificacion de las formas de gestionar el
cambio organizacional en las organizaciones inteligentes que
operan en el sector estudiado, se demostré que entre éstas preva-
lecen: la presencia de una buena politica comunicacional y de
una estrategia corporativa para las entidades bancarias: BOD y
BANESCO:; por lo cual se requiere monitorear la excelencia opera-
tiva del equipo de empleados; asi como impulsar la capacidad es-
tratégica del capital humano, reforzando la actitud para cambiar
e incrementar el rendimiento.

Con respecto al analisis de los factores organizacionales
considerados por los equipos de alto desempeno, se concluye que
existen debilidades importantes, segun las opiniones expresadas
por los empleados y la ofrecida por los gerentes de las menciona-
das instituciones; pues, segun los primeros, la excelencia opera-
tivay actualizacion de capital humano se ubicé en un nivel mode-
radamente bueno; a partir de este razonamiento se propone el
afianzamiento de modelos mentales en los cuales continuamente
se refleje el estatus del capital humano, a propdsito de valorar las
acciones y decisiones organizacionales. Con este proceso se da
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inicio a la constitucion de una vision compartida, a fin de mante-
ner en alto el sentido de compromiso demostrado por los equipos.

Asimismo, se concluye que en general los resultados relacio-
nados a las caracteristicas demuestran el predominio de los em-
pleados al identificarse como equipo de alto desemperio capaz de
incidir en el logro de objetivos, lo cual se interpreta como una for-
taleza debido al afecto sinérgico positivo por una comunicacion
adecuaday decisiva para lograr la calidad de los productos ofreci-
dos por las entidades bancarias; en tal fin, se recomienda fortale-
cer las caracteristicas de aprendizaje, multifuncionalidad y admi-
nistracion participativa de dichos equipos.

Finalmente, se debe tener muy claro que a través de los equi-
pos de alto desempernio las organizaciones logran alcanzar las me-
tas y objetivos propuestos; en este sentido, a través de esta inves-
tigacion, se determiné que este tipo de equipos no son aquellos
que se seleccionan por cualidades excepcionales, sino quienes
estan provistos de entrenamiento y formacion, en procura de for-
talecer las habilidades y pericias técnicas de los empleados que
los conforman, con el objetivo fundamental de lograr excelentes
resultados, los cuales se veran reflejados en el rendimiento y
adaptacion a los cambios.
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Resumen

El objetivo del presente articulo se centra en analizar las implicaciones
del compromiso organizacional y la gestion del talento humano. Se fun-
damenta en las teorias de Alles (2007), Chiavenato (2008), Robbins
(2004), entre otros. La metodologia es descriptiva, de campo con un dise-
no no experimental y transversal. La poblaciéon estuvo representada por
directivos y docentes de las universidades privadas del municipio Mara-
caibo, del estado Zulia. Los resultados de la investigacion evidenciaron
que los indicadores de los factores y actitud hacia el compromiso organi-
zacional se propician de manera moderada en las instituciones estudia-
das. Se concluye que es necesario generar informacion para el disefio de
politicas y estrategias gerenciales en la gestion del talento humano, con
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Implications for Organizational Commitment
in Human Talent Management

Abstract

The objective of this article centers on analyzing the implications of or-
ganizational commitment and human talent management. It is based on
the theories of Alles (2007), Chiavenato (2008) and Robbins (2004),
among others. The methodology is descriptive, with a non-experimental,
cross-sectional field design. The population was represented by directors
and teachers at private universities in the Maracaibo Municipality, State
of Zulia. Research results showed that indicators for the factors and atti-
tudes toward organizational commitment are fostered in a moderate
manner in the institutions under study. Conclusions are that informa-
tion should be generated for the design of managerial policies and strate-
gies for human talent management, with the consequent fomenting of
commitment to be able to secure and consolidate the links existing with
the organization.

Keywords: Organizational commitment, management, human talent.

Introduccion

El reto actual en las organizaciones se fundamenta en esta-
blecer herramientas adecuadas, mediante las cuales el personal
pueda llegar a comprometerse con los objetivos e integrarse a la
empresa para obtener beneficios sostenibles y duraderos en el
tiempo. Ademas, representa un mecanismo para analizar la iden-
tificacion con dichos objetivos, asi como la lealtad y vinculacion
de los empleados con su lugar de trabajo. Por ello, las empresas
procuran desarrollar condiciones que faciliten la satisfaccion de
las necesidades del talento humano para que alcance sus prop6-
sitos individuales, generando de esta manera un mayor in-
volucramiento con la organizacion.

En este sentido, el compromiso organizacional se relaciona
con el aspecto motivacional del individuo, pues evidencia el deseo
de realizar esfuerzos por lograr los objetivos de la empresa, razon
para comenzar a considerar al talento humano como el capital
mas importante; su administraciéon representa una tarea decisiva
en el sector empresarial, al considerar que los cambios continuos
y evolutivos influyen notoriamente en las acciones. Al mismo
tiempo, este enfoque conlleva a un estilo de gestion en el trabajo
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algo diferente, siempre y cuando la meta sea innovar y adaptarse
a los cambios transcendentales, en los cuales quizas la principal
via para conquistarlos con efectividad es a través de la gestion del
talento humano, pues éste permite adaptar al hombre tanto a las
nuevas tecnologias como al desarrollo cientifico.

Sobre la base de las consideraciones anteriores, se plantea
como objetivo del presente articulo: analizar las implicaciones en-
tre el compromiso organizacional y la gestion del talento humano,
como modelo de las conductas. Se fundamenta en aspectos con-
ceptuales asociados con las variables en estudio; haciendo énfa-
sis en lo concerniente a los factores del compromiso organizacio-
nal, asi como también a los modelos de gestion del talento huma-
no. Asimismo, se muestran los resultados de la investigacion,
para finalmente exponer las conclusiones.

1. Fundamentacion teorica

1.1. Compromiso organizacional

El compromiso organizacional, segun Robbins (2004), es un
proceso psicolégico donde el individuo se identifica con una orga-
nizacion y sus metas para seguir formando parte de ellas, hasta
sentirlas como suyas, involucrandose activamente, dirigiendo
sus esfuerzos en beneficio de la organizacion y estimulando el de-
seo de permanencia dentro de ésta. En este sentido, el autor sus-
cribe dos niveles integradores del compromiso organizacional,
enfocandose en factores como la mision y vision, aceptacion de
los objetivos e involucramiento.

Por otra parte, Meyer y Allen,citado por Gil y Alcover (2007),
senalan el compromiso como un estado psicologico, abordandolo
en base a tres perspectivas, a saber: (a) Afectivo o actitudinal, re-
ferido a la identificacion con los objetivos y valores organizaciona-
les; (b) Calculativo o de continuidad, vinculado al conocimiento
del coste que significa dejar la organizacion; (c) Normativo, aso-
ciado con la lealtad del individuo hacia la organizacion; puntuali-
zando que una persona comprometida debe poseer un receptor de
tal afecto, el cual viene a ser la empresa, no con la estructura fisi-
ca o un mobiliario en particular, sino mas bien con los aspectos
integradores de la vision, mision y objetivos, permitiendo con ello
la obtencion de una organizacion mas humana.

En el orden de las ideas anteriores, el compromiso organiza-
cional significa mutualidad de intereses, sinergia de esfuerzos,
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pero también distribucion equitativa de las ganancias y respon-
sabilidades. De esta forma, el trabajo se convierte en el nexo que
une al individuo con la organizacién y ambos deben sumar sus
potencialidades, a fin de alcanzar las metas planteadas.

Con referencia a lo anterior, Chiavenato (2008) destaca la
importancia del recurso humano dentro de la organizacion, por
ser éste el activo mas importante, el elemento vital del proceso
productivo, siendo el unico factor con inteligencia y creatividad,
que al permitirle desarrollarse y orientarlo de forma pertinente, es
capaz de perfeccionar los métodos, procesos y disenos utilizados;
alavez, generar innovaciones tecnologicas en las diferentes areas
de la empresa.

Significa entonces que las organizaciones procuraran desa-
rrollar condiciones que faciliten la satisfaccion de las necesidades
de los empleados o talento humano, lo cual permitira alcanzarsus
objetivos individuales, generando asi un mayor involucramiento
e identificacion con la empresa. Por ello, el compromiso organiza-
cional se relaciona con el aspecto motivacional del individuo den-
tro de la entidad donde labora, evidenciando el deseo de realizar
esfuerzos mancomunados por lograr los objetivos planteados.

Por consiguiente, el compromiso organizacional probable-
mente es un mejor predictor de desempeno y contribucion del ca-
pital humano, pues es una respuesta mas global y duradera a la
organizacion como un todo, que a la satisfaccion en el puesto. En
ese mismo sentido, Robbins (2004) plantea: un empleado se iden-
tifica con una organizacion y sus metas y quiere seguir formando
parte de ella, teniendo una participacion elevada, al sentirse iden-
tificado con lo que hace. Por ende, un empleado puede estar insa-
tisfecho con el trabajo ejecutado, considerarlo una situacién tem-
poral y no sentirse insatisfecho con la organizacion como un todo,
pero cuando la insatisfaccion se extiende a la empresa, es mas
probable que los individuos consideren renunciar.

De igual manera, Hellriegel y Slocum (2004), opinan que el
compromiso consiste en la intensidad de la participacion de un
empleado y su identificacién con la organizacién. Un fuerte com-
promiso se caracteriza por tener el apoyo y aceptacion de las me-
tas y valores de la empresa, la disposicion a realizar un esfuerzo
importante en beneficio de la misma y el deseo de mantenerse
dentro de ésta. Este tipo de compromiso va mas alla de lalealtad y
llega a la contribucion activa en el logro de los objetivos. Es una
actitud hacia el trabajo mas amplia que la satisfaccion, porque se
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aplica a toda la organizacién y no sélo al trabajo. Comunmente, se
entiende como mas estable que la satisfaccion, pues es poco pro-
bable que los acontecimientos cotidianos lo cambien.

De igual modo, las experiencias en el trabajo continian in-
fluyendo en el compromiso, con la participaciéon de muchos facto-
res que conducen a la satisfaccioén, para que éste surja o no: re-
muneracion, relacion con los supervisores y companeros, condi-
ciones de oportunidades de ascenso, entre otras. De esta manera,
estos aspectos fortalecen a las personas y generan vinculos mas
fuertes con la organizacion; asimismo, la antigtiedad en el trabajo
brinda ventajas orientadas a crear actitudes positivas y generar
que otras oportunidades en el mercado de trabajo disminuyan
con el tiempo, provocando que los trabajadores se vinculen con
mas fuerza al empleo actual.

Cabe destacar que existen los siguientes factores que deter-
minan el compromiso organizacional: a) Identificaciéon con los ob-
jetivos y valores de la empresa; b) Deseo de contribuir para que la
corporacion alcance sus metas y objetivos; c) Deseo de ser parte
de la organizacion. Dentro de esta perspectiva, el compromiso se
define como el grado de identificacion y entrega que el individuo
experimenta en relacion con la entidad de la cual forma parte.

1.2. Factores del compromiso organizacional

Cuando se considera el compromiso organizacional, éste se
analiza a partir de las opiniones de Davis y Newtrom (2007), entre
otros, quienes en sus distintos trabajos de investigacion susten-
tan que establece la relacion existente entre el empleado y la orga-
nizacion, a fin de propiciar un mayor involucramiento e interés
por permanecer en ella; a la vez favorece una relacion positiva en
la motivacion individual y una correlacion negativa con respecto
al deseo de abandonar la empresa, por lo cual se le ha considera-
do como un buen indicador para evitar la rotacién del personal.

A continuacion se describen cada uno los factores del com-
promiso organizacional:

sx Identificacién

La busqueda de identidad, su crisis y pérdida constituyen
un centro de preocupacion e investigacion actual. En este senti-
do, el individuo, grupo y asociaciones tradicionales o industriales
aspiran a coincidir nuevamente con su propio ser. Es asi como
este tema afecta a todas las sociedades y a casi la totalidad de dis-
ciplinas, pues la identidad es como el sello de la personalidad. Por
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tanto, se puede afirmar que este factor esta relacionado con la
historia de vida, influida por el concepto de mundo que se maneja
y predomina en la época y lugar en donde se vive. En consecuen-
cia, hay en esta nocion un cruce: individuo, grupo y sociedad, por
un lado, y de la historia personal con la historia social, por otro.

En efecto, la identidad distingue el colectivo de otros. Asi
como la identidad individual diferencia a la individualidad de
otras, la colectiva es a la vez comun y desigual, segun el contexto;
por ende cambia y supone alteridad. Por ello, no se puede recono-
cer una identidad, si a la vez no se reconoce una alteridad que se
presenta como su antagonista. Por ejemplo, para ciertos indivi-
duos, alguien puede ser cultoy, para otros, ignorante o mediocre.

Segun se ha visto, estos antagonismos crean conflictos con los
demas, pero también consigo mismos. Si el otro no confirma la iden-
tidad, se transforma en una amenaza y es frecuente que se intente
evitar el contacto con aquellos que amenazan o ponen en riesgo la
identidad, autoimagen y autoestima. En este contexto, puede recor-
darse la teoria de la jerarquizacion de las necesidades humanas de
Maslow, quien plantea lo referente a la necesidad de afiliacién, pues
implica ser parte de algo, es decir, sentirse reconocido.

En este sentido, Robbins (2004) define la identificacion como
la implicacién psicolégica, emocional y conceptual de las perso-
nas; también es considerada la aceptacion de los valores y objeti-
vos organizacionales, a fin de obtener las metas establecidas por la
empresa y compartir la responsabilidad de éstas, generando mejo-
ras en los resultados laborales, mediante el cambio y la adhesiéon a
metas personales, estimuladoras de un mejor desempeno.

Deigual forma, el autor citado menciona que la comprension
y adherencia de la mision y vision de la organizacion es otro ele-
mento de la identificacion, siendo un término enfocado al propio
conocimiento del significado de la instituciéon y lo que se espera de
ésta a futuro, apegandose a los parametros y desempenando una
labor 6ptima dirigida al cumplimiento de éstos.

Cabe destacar que cada integrante debe estar identificado y
comprometido con la labor realizada para poder alcanzar los obje-
tivos de la empresa. Al conformar la identidad, se establece un
centro de gravedad en torno a si mismo, el cual implica que mas
alla de los cambios internos y externos, asi como de los nuevos co-
nocimientos y saberes que una persona incorpora, existe un yo
relativamente unificado, es decir, el sujeto construye en casi dos
décadas de existencia una posicion basica de ser en el mundo.
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Entonces, cada una de las personas tiene determinados tipos de
necesidades, impulsos, motivaciones a satisfacer para sentirse
basicamente feliz y realizada a la vez.

Por su parte, Davis y Newstron (2007) definen la identifica-
cion como la dedicacion tanto mental como emocional de una per-
sona a contribuir en el proceso de la toma de decisiones, asu-
miendo para ello la responsabilidad que le corresponde, mediante
el conocimiento preciso de la mision y vision de la organizacion,
asicomo la adherencia a éstas. Asimismo, se puede afirmar que la
identidad esta en constante proceso de transformacion, lo cual
implica la aseveracion de rasgos especificos, pero también de di-
ferencias y analogias con los otros.

sk Deseo de involucramiento

La mayoria de los individuos involucrados expresa perma-
nentemente el deseo de un cambio, reestructuracion de los proce-
sos, transformacion de paradigmas y es tan impetuoso en su di-
sertacion, que motiva a otros a manifestarse de igual modo. Al fi-
nal, todos exigen la necesidad del cambio, algunos son elegidos
como representantes del grupo. Ante ello, se supondria que se po-
dria contar con un destacado numero de personas para trabajar
en el mejoramiento de esos procesos; sin embargo, la realidad de-
muestra que no es asi, puesto que son siempre los mismos quie-
nes trabajan desapercibida y constantemente sin recibir halagos
o con el propésito de figurar.

Con referencia a lo anterior, Alles (2007) plantea que el invo-
lucramiento de los empleados se relaciona con el enriquecimiento
de las tareas de cada colaborador e incremento de su participa-
cion en las decisiones, hechos, estructura, lugar y momento don-
de las cosas suceden. En todos estos casos, se produce mayor co-
municacion e intervencion en el cumplimiento de los objetivos de
la organizacion; una forma de hacerlo de manera eficaz, es a tra-
vés de la metodologia de fijacion de metas. No obstante, un em-
pleado con un fuerte deseo de involucramiento, pero sin compe-
tencias adecuadas para el puesto que ocupa, igualmente puede
tener un ejercicio profesional no satisfactorio para la empresa.

De igual manera, otro indicador sobre el involucramiento de
los empleados es el resultado de sus evaluaciones de desempeno.
En efecto, aquellos individuos que se sientan involucrados, evi-
denciaran una mejor practica laboral, teniendo grandes necesi-
dades de crecimiento y disfrute de la toma de decisiones, gene-
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rando asi personas puntuales, dispuestas a trabajar largas jorna-
das y a esforzarse por alcanzar un alto nivel de desempeno.

De esta manera, Alles (2007) concluye que el involucramien-
to en el trabajo es el grado en que los empleados se sumergen en
sus tareas, invirtiendo tiempo y energia en ellas y conciben el tra-
bajo como parte central de su existencia.Por ello, la importancia
de involucrar al individuo al ambito laboral, en lo cual los resulta-
dos generados son los deseados por las organizaciones.

Sin embargo, Robbins (2004) afirma que el involucramiento
del empleado con su organizacion constituye la segunda fase del
proceso de compromiso organizacional, que requiere de la partici-
pacion activa del empleado en lo referido a la toma de decisiones
importantes dentro de la empresa, mediante el sentido de obliga-
cion y lealtad del empleado.

De este modo, se definen elementos que integran esta di-
mension como: a) dirigir esfuerzos en beneficio de la organiza-
cion: conjunto de estrategias y actividades del empleado imple-
mentadas en pro del fortalecimiento de la empresa, en cuanto a
produccion, calidad de servicios, imagen, entre otros, b) partici-
pacion activa: rasgo del empleado que lo faculta a auto dirigirse y
tomar decisiones de forma auténoma en beneficio de la organiza-
cion para la cual labora; ¢) sentido de obligacion y lealtad: carac-
teristica propia del trabajador relacionada intimamente con su
escala de valores personales, por medio de la cual crea un nexo
estrecho con la organizacion empleadora, aceptandola tal cual es
y luchando continuamente por el bienestar de ésta.

x Sentido de pertenencia

La mayoria de las organizaciones se encuentran preocupadas
por lograr el compromiso de sus empleados, que éstos valoren per-
tenecer a la empresa para la cual trabajan; crear conciencia y se
sientan orgullosos de lo que hacen y dénde estan; es lo que las cor-
poraciones esperan de sus trabajadores, por ello, la importancia de
crear, motivar e incentivar el sentido de pertenencia entre ellos.
Muchos empleados desean participar en las decisiones, a fin de
contribuir con sus ideas y talentos logrando el éxito deseado. Por
tanto, la organizaciéon debe ofrecer oportunidades de involucra-
miento para lograr responder satisfactoriamente al individuo.

Por ello, Robbins (2004) define el término como el proceso
actitudinal que se descompone en los siguientes indicadores:
a) Deseo de permanencia: entendiendo éste como el fuerte senti-
miento del empleado que le conlleva a descartar la posibilidad de
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separarse de la organizacion; mejorando cada dia su trabajo para
seguir siendo parte de ella; b) Sentido del coste, el cual implicaria
dejar la empresa: es el conocimiento preciso de las consecuencias
que provocaria el alejarse de la misma, tanto desde el punto de
vista material como de desarrollo profesional y personal. Al mis-
mo tiempo, conceptualiza esta dimension, mediante la afirma-
cion de que los miembros de la companiaestablecen nexos con la
cultura, valores y estructuras, asumiéndolos como propios, al
tiempo de crear una relacion de interaccion psicologica entre las
necesidades individuales y organizacionales.

1.3. Gestion del talento humano

La empresa de la actualidad no es la misma de antes; por
tanto, las transformaciones experimentadas a diario en el mundo
ejercen una notable influencia en las acciones emprendidas en el
ambito organizacional, lo cual conduce a moldear los componen-
tes implicitos en dicho proceso, a fin de ajustarse de manera 6pti-
ma a los cambios suscitados. En este sentido, cada factor produc-
tivo debe operar en pro del logro de los objetivos que estos cam-
bios conllevan; a partir de ello, se trata el recurso humano como
capital humano, hecho de relevancia, al considerar que implica el
aumento de sus capacidades y aptitudes, a efectos de convertirse
en un factor capaz de valerse por si mismo, sintiéndose satisfecho
con lo que ejecuta y logrando su reconocimiento.

Con referencia a lo anterior, en la actualidad, la gestién que se
desarrolla no se basa solamente en elementos como la tecnologia e
informacion, sino en la participacion activa de la gente. Por ende,
se requiere contrarrestar el temor por lo desconocido e intentar
cambiar interiormente, innovar continuamente, comprender la
realidad, desafiar el futuro, entender la empresa y su mision.

En este orden de ideas, histéricamente las organizaciones
han estado en un proceso de construccion permanente; sin embar-
go, lamano de obra era considerada un factor productivo mas para
la economia clasica, tal como: el capital, los recursos naturales, la
tecnologia, pero actualmente se ha reconocido al capital humano
como el unico factor que gana valor con el uso, aprende, es cons-
ciente del proceso de trabajo, disputa el control y es capaz de crear
el proceso productivo mismo. A medida que las organizaciones
mas exitosas en la produccion de valor fueron modificando su na-
turaleza, cambi6 la forma de gestionar el talento humano.
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Cabe agregar que las empresas competitivas han logrado
aplicar estrategias que pasan por la modernizacion de sus estruc-
turas, su aplanamiento y simplificacion; ademas de introducir
mejoras tecnologicas y reconocer la importancia de disponer de
talento humano para el logro de sus objetivos; todo ello trae como
consecuencia una creciente revalorizacion del rol de los trabaja-
dores en: el saber aplicado en la produccion, trabajo en equipo,
solucion de problemas, relacion con los clientes, entre otros.

Significa entonces que los nuevos preceptos inherentes a la
gestion del talento humano han sido incorporados en mayor o me-
nor medida de acuerdo con cada organizacion, gracias al producto
de factores socioeconémicos condicionantes. En consecuencia, la
nueva concepcion sistémica y busqueda de la sinergia de la actual
gestion del capital humano impulsaron la creaciéon de modelos
conceptuales funcionales de gestién del talento humano.

En este sentido, en las filosofias gerenciales, el desarrollo de
las tecnologias de la informacién y las comunicaciones han enalte-
cido tanto la inteligencia como el talento de las personas hacia una
destacada posicion en la consecucion de ventajas competitivas
sostenibles, por lo cual se requiere perfeccionar el capital humano,
mediante la aplicacion de modelos de gestion apropiados para ga-
rantizar el paso hacia la sinergia. Asimismo, Fleitas (2002) explica
la existencia de modelos de gestion del talento humano desarrolla-
dos internacionalmente, los cuales demuestran la necesidad en las
actividades de gestion de interactuar en acciones de diseno inge-
nieril, técnico-economicas, organizativas y de comportamiento hu-
mano con vistas a lograr convertir ese capital humano en una
fuente de ventaja competitiva sustentable de la organizacion.

1.4. Modelos de gestion del talento humano

Los modelos de gestion del talento humano han evoluciona-
do y se han incorporado paulatinamente a la realidad de cada or-
ganizacion; partiendo de este planteamiento, a continuacion se
describen algunos modelos clasicos y contemporaneos:

* Modelo de Chiavenato (2008): plantea que los principales
procesos de la moderna gestion del talento humano se centran en
seis vertientes, a saber: a) Admision de personas relacionado di-
rectamente con el reclutamiento y seleccion; b) Aplicacion de per-
sonas (disefnio y evaluacion del desempeno) en la compensacion
laboral; c) Desarrollo de los individuos; d) Retencion del personal
(capacitacion, incentivos y otros) y €) Monitoreo de los miembros
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de una organizacion, fundamentado en sistemas de informacion
gerencial y bases de datos. Estos procesos estan influenciados
por las condiciones externas e internas de la organizacion.

* Modelo de Beer y colaboradores: abarca todas las activida-
des claves de la gestion del talento humano en cuatro areas, con
las mismas denominaciones de esas politicas. Se explica que la
influencia de los empleados (participacion, involucramiento) es
considerada central, actuando sobre las restantes areas o politi-
cas de personal (sistema de trabajo, flujoy sistemas de recompen-
sas). Posteriormente, Cuesta (2005) modifica el modelo al incluir
la auditoria de personal centrada en la calidad, como mecanismo
de retroalimentacion o feed-back al sistema de gestion del talento
humano; ademas, agreg6 nuevos componentes; asi como una se-
rie de indicadores y técnicas. Este modelo integra los elementos
funcionales, estructurales, tecnoldgicos, dinamicos y de conteni-
do que lo caracterizan.

* Modelo de Diagnostico, Proyeccion y Control (DPC), basa-
do en Cuesta (2005): parte del modelo de Beere implica una tec-
nologia para llevarlo a la practica organizacional. En este modelo
quedan concentradas todas las actividades clave de personal en
cuatro subsistemas, a saber:

a) Flujo de recursos humanos: inventario de personal, selec-
cion de personal, colocacién, evaluacion del desempeno,
evaluacion del potencial humano, promocién, democion,
recolocacion.

b) Educacion y desarrollo: formacion, planes de carrera, pla-
nes de comunicacion, organizacion que aprende, participa-
cion, promocion, desempeno de cargos y tareas.

¢) Sistemas de trabajo: organizacion del trabajo, seguridad e
higiene ocupacional, exigencias ergonémicas, optimizacion
de plantillas, perfiles de cargo.

d) Compensacion laboral: sistemas de pago, sistemas de reco-
nocimiento social y de motivacion.

2. Metodologia

La investigacion se cataloga como descriptiva, al considerar
las caracteristicas de los hechos, personas o situaciones que se
estudian en funcion de lo expuesto en la realidad. Segun Arias
(2006), este tipo de investigacion es el descubrimiento de algun
aspecto de la realidad; del mismo modo, Chavez (2007) expresa
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que los estudios descriptivos se orientan a recolectar informacio-
nes relacionadas con el estado real de las personas, objetos, ac-
tuaciones o fenémenos, tal cual se presentaron en el momento de
su recoleccion.

Se asume como poblacion a directivos y docentes de las uni-
versidades privadas del municipio Maracaibo, del estado Zulia:
Universidad Dr. José Gregorio Hernandez (UJGH), Universidad
Rafael Belloso Chacin (URBE), Universidad Catélica Cecilio Acos-
ta (UNICA) y Universidad Rafael Urdaneta (URU). Se considero
para los directivos un censo poblacional, que para Tamayo y Ta-
mayo (2004) “es el recuento de todos los elementos de la pobla-
cion”, pues el total de la poblacion es muy pequeno y debe incluir
a todas las personas que estén presentes; mientras para los do-
centes, se realizd un muestreo estratificado mediante el cual se
dividié la poblacion en subconjuntos, cuyos elementos poseian
caracteristicas comunes, obteniendo asi un total de 14 directivos
y 178 docentes, tal como se refleja en el cuadro siguiente:

Cuadro 1
Distribucién de la poblacién
Universidades Directivos Docentes
Catolica Cecilio Acosta (UNICA) 4 30
Rafael Belloso Chacin (URBE) 3 40
Dr. José Gregorio Hernandez (UJGH) 4 58
Rafael Urdaneta (URU) 3 50
Total: 14 178

Fuente: Recursos Humanos de las universidades mencionadas (2011).

Asimismo, es de campo porque se recogen los datos en el lu-
gar donde estos se producen, por lo tanto, el conocimiento es de
fuente primaria.

3. Analisis de los resultados

A continuacion se presenta el analisis de los resultados ob-
tenidos, a partir del proceso de recoleccion de informacion; los
mismos son expuestos en el orden de la variable compromiso or-
ganizacional con sus dimensiones factores y actitud; tomando en
consideracion la gestion del talento humano en aquellos elemen-
tos en los cuales se adquieren diversas formas para expresarse.
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Inicialmente, se muestra lo relacionado con la dimension fac-
tores del compromiso organizacional (ver Tabla 1); se observa que el
32.08% de los encuestados indico que casi siempre el personal ma-
nifiesta identificacion con la organizacion, lo cual contribuye a su
deseo de involucramiento y a tener sentido de pertenencia, mien-
tras que el 28.51% expreso que casi nunca se cumplen estos indi-
cadores. Por su parte, €l 23.08% se incliné por la opcién siemprey,
por ultimo, el 16.28% se pronunci6 por la alternativa nunca. Por
tanto, el indicador que mas frecuencia relativa presento fue el refe-
rente a identificacion, con un 44.44% para el personal directivo,
coincidiendo con la opinién de los colaboradores, quienes le confie-
ren mayor porcentaje (34.49%) al mismo indicador, con la alterna-
tiva casi siempre; las respuestas obtenidas de los cuestionarios
aplicados a los integrantes de la muestra manifiestan una tenden-
cia hacia las categorias de respuestas casi siempre y casi nunca
con un 60.59%; lo cual indica que los consultados consideran que
los indicadores identificacion, deseo de involucramiento y sentido
de pertenencia se propician de manera moderada.

Tabla 1
Dimension: Factores del compromiso organizacional

Indicadores Siempre Casi siempre | Casi nunca Nunca
Dir Col Dir Col Dir Col Dir Col
Identificacion 11.11 | 18.99 | 44.44 | 34.49 | 22.22 | 35.27 | 22.22 | 11.24
Deseo de
involucramiento| 22.22 | 25.96 | 36.11 | 29.84 | 30.55 | 30.23 | 11.11 | 13.95
Sentido de
pertinencia 41.66 | 18.60 | 16.66 | 31.0 | 22.22 | 30.62 | 19.44 | 19.76
Promedio 24.99 | 21.18 |32.40 | 31.77 | 24.99 | 32.04 | 17.59 | 14.98
Porcentaje 23.08% 32.08% 28.51% 16.28%

Fuente: Aldana y Diaz (2011).

Cuando se considera el compromiso organizacional, éste se
analiza a partir de las opiniones de Davis y Newstrom (2007), en-
tre otros, quienes sustentan que la relacion entre el empleado y la
organizacion propicia un mayor involucramiento e interés por
permanecer en ella, a la vez, favorece una relacion positiva en la
motivacion individual y una correlacion negativa con el deseo de
abandonar la empresa, por lo cual se le ha considerado como un
buen indicador para evitar la rotacion del personal.

Por otra parte, en cuanto al analisis de la dimension actitud
hacia el compromiso organizacional (ver Tabla 2), se observa que el
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34.61% de los encuestados respondio que casi siempre manifies-
tan en su actuaciéon componentes afectivos, cognitivos y conduc-
tuales hacia la organizacion donde laboran; mientras que el
28.56% reveld que casi nunca se cumplen estos indicadores, el
21.05% siemprey el 15.78% nunca.

Segun lo antes expuesto, el indicador que mas frecuencia re-
lativa presento fue el referente a la categoria conductual, con un
47.22% del personal directivo y los colaboradores le confieren
mayor porcentaje (32.94%) al mismo indicador, con la alternativa
casi siempre. Las respuestas obtenidas de los cuestionarios apli-
cados a los integrantes de la muestra manifiestan una tendencia
hacia las categorias de respuestas casi siempre y casi nunca con
un 63.17%; lo cual indica que los indicadores sefnalados se pre-
sentan de manera moderada.

Tabla 2
Dimension: Actitud hacia el compromiso organizacional

Indicadores Siempre Casi siempre Casi nunca Nunca
Dir Col Dir Col Dir Col Dir Col
Afectivo 11.11 | 24.80 | 44.44 | 28.29 | 36.11 | 31.78 | 8.33 | 15.11
Cognitivo | 38.88 | 24.03 | 25.0 | 29.84 | 22.22 | 28.68 | 13.88 | 17.44
Conductual | 25.0 | 27.51 | 47.22 | 32.94 | 27.77 | 24.80 00 14.72
Promedio | 24.99 | 17.11 | 38.88 | 30.35 | 28.7 | 28.42 | 7.40 | 15.75
Porcentaje 21.05% 34.61% 28.56% 15.78%

Fuente: Aldana y Diaz (2011).

En vista de esto, cabe destacar los planteamientos de
Hellriegel y Slocum (2004), quienes asumen que la actitud ante el
trabajo esta integrada por tres componentes basicos: a) afectivo,
representado por el sentimiento expresado por el empleado hacia
su organizacion; b) cognitivo, expresado por los conocimientos,
opiniones o creencias adquiridas por el empleado a través del
tiempo; y ¢) comportamiento, entendido como la tendencia a ac-
tuar favorablemente hacia un hecho, idea, objeto o persona.

Con respecto al analisis general de la variable compromiso
organizacional y las dimensiones estudiadas (ver Tabla 3), se ob-
serva que el 33.34% de los encuestados senal6 que casi siempre
identifican y caracterizan los factores identificacion, deseo de in-
volucramiento y sentido de pertenencia, asi como una actitud
cognitiva, afectiva y conductual hacia la organizacion, mientras
que €l 28.53% revel6 que casi nunca se cumplen las dimensiones
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planteadas, el 22.06% siemprey el 16.07% consideré que nunca
hay compromiso organizacional. La dimensién que mas frecuen-
cia relativa presento es la referente a la actitud hacia el compro-
miso organizacional, con un 34.61%, desde el punto de vista de la

muestra estudiada.

Tabla 3
Tabla general de la variable compromiso organizacional
Dimensiones Siempre Casi siempre | Casi nunca Nunca
Dir ‘ Col Dir ‘ Col Dir ‘ Col Dir ‘ Col
Factores 23.08 32.08 28.51 16.28
Actitud 21.05 34.61 28.56 11.57
Porcentaje 22.06% 33.34% 28.53% 16.07%

Fuente: Aldana y Diaz (2011).

Al respecto, Robbins (2004) plantea que un empleado se
identifica con una organizaciéon y sus metas y quiere seguir for-
mando parte de ella, cuando tiene una participacion elevada en el
trabajo, identificandose con lo que hace; pero si esta insatisfecho
con el trabajo que ejecuta lo considera una situacion temporal y
es mas probable que renuncie, sin crear nexos ni compromisos
con la organizacion.

Asimismo, Kinicki y Kreitner (2006) manifiestan que es ne-
cesario identificarse con la organizaciéon y comprometerse para el
logro de los objetivos organizacionales, la lealtad y vinculacion de
los empleados con su lugar de trabajo para lograr asi estar impli-
cados en la institucion en la que trabajan; de esta manera, obte-
ner altos niveles de compromiso posibilitaran que se mantengan
las capacidades colectivas generadas y las ventajas sostenibles y
duraderas que la organizacion ha sido capaz de lograr. En este
mismo orden de ideas, para Alles (2007), el compromiso organiza-
cional es el grado de lealtad de los empleados que se identifican
con la empresay desea seguir participando activamente en ella.

Conclusiones

El estudio del compromiso organizacional permite conocer
larelacion y sus consecuencias en la gestion de los empleados en
las organizaciones, pues se establece entre el empleado y la em-
presa un mayor involucramiento e interés por permanecer en ella,
a la vez, favorece la motivacion individual, teniendo una correla-
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cion negativa con el deseo de abandonar la empresa, por lo cual,
se considera como indicador para evitar la rotacion del personal.

Al verificar la interaccion del empleado con la organizacion y
sus deseos de seguir participando en ella, se puede afirmar que la
evolucion en el campo organizacional ha marcado las pautas en la
gestion del talento humano; es asi como los nuevos modelos
muestran a los trabajadores como el unico recurso orientado al
éxito y competitividad; es decir, representa la ventaja competitiva
del tercer milenio.

En cuanto a la identificacion de los factores del compromiso
organizacional, se concluye que los directivos y colaboradores en-
cuestados exteriorizan tener una moderada manifestacion hacia
la identificacion, deseo de involucramiento y sentido de pertenen-
cia. Asimismo, al caracterizar la actitud hacia dicho compromiso,
se demostro que el personal en cargos directivos y los colaborado-
res manifiestan una tendencia moderada en cuanto a los compo-
nentes afectivos, cognitivos y conductuales, haciendo mayor én-
fasis en este ultimo elemento.

Asimismo, se demostro que la funciéon de recursos humanos
debe ser realizada en toda la organizacion, a fin de fomentar la
responsabilidad y la toma de consciencia por parte de cada direc-
tor de linea del papel fundamental del trabajador para la empre-
sa; velando por el desarrollo y potenciacion del personal.

De igual manera, se concluye que se debe crear una herra-
mienta tedrico-metodolégica para el disefio e impulso de los siste-
mas de recursos que consideren la interdependencia organizativa
con el entorno y permita captar al personal apto a un puesto perfec-
tamente delineado; a su vez, retenerlo con la finalidad de alcanzar el
éxito a la empresa, mediante politicas afines con las necesidades,
para ello se requiere promover en el empresario la vision del modo
en el que el talento humano existente en el mercado laboral actual,
posee creatividad e innovacion, orientada a desarrollar su potencial
e intelecto de manera conjunta para el beneficio de ambos.
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Ethical Management for Corporate
Reputation in Organizations

Abstract

The objective of this article is to design an ethical management system for
organizations as part of the development for a life project founded on values,
oriented toward including ethical parameters in the management of corpo-
rations, generating a climate of confidence toward all interest groups. It is
based on the postulates of Argandona (2004) and Guillen (2008) related to
ethical management, and those of Martin de Castro (2008);"Navarro (2008)
and Guédez (2008), for the variable corporative reputation. A methodology
of descriptive and documentary character was utilized. Through an ethical
management system, an intangible asset called corporative reputation i
constructed, fundamental for the sustainability of enterprises in the global-
ized world and considered a competitive advantage for entrepreneiftial suc-
cess that is diffieult to imitate.

Keywords: Ethical management, corporative reputation, organizations.

Introduccion

En casi todos los ambitos del quehacer humano, como por
ejemplo: mundo organizacional, academia, gobiernos, organiza-
ciones sin fines de lucro, sociedad civil, medios de comunicacion,
banca, entre otros sectores, como consecuencia de diversos es-
candalos de indole ético-moral, como lo fue el caso de las compa-
nias Enron, Parmalat; World.com, Nike, Nestle, entre otras, se
esta planteando, desde hace mas de una década, la pertinencia
de incorporar estandares ético-morales para la toma de decisio-
nes que repercutan en un desenvolvimiento sustentable y soste-
nible de todo tipo de empresas, tanto publicas como privadas.

Por ello, desde los anos noventa se vienen creando en todo el
planeta, especialmente en Europa y los Estados Unidos, institu-
ciones independientes ideadas con el objetivo de disenar sistemas
éticos de gestion para certificar la actuacion socialmente respon-
sable de todo tipo de empresas, con el fin de generar confianza,
transparencia asi como capital social, elementos basicos indis-
pensables para el desarrollo socio-economico sostenible.

Por otra parte, las empresas han descubierto las ventajas
proporcionadas por una actuacion responsable, desde el punto
de la rentabilidad, asi como del desarrollo de un activo intangible
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de dificil imitacion por parte de los competidores, como es el caso
de la reputacion corporativa generada como consecuencia de la
interaccion €tica entre la organizacion y cada uno de sus grupos
de interés o stakeholders. El estudio de la reputacion corporativa
desde el ambito de la direccion de las organizaciones representa
un fenomeno de reciente interés para el analisis, formulacion y
seleccion de estrategias corporativas.

En este orden de ideas, en los sistemas de gestion ética para
el fomento de la reputacion corporativa, los directivos deben cen-
trarse en los factores internos, a objeto de plantear estrategias en
base a los recursos y capacidades que la empresa posee o contro-
la, que marcaran la diferencia con el resto de los competidores,
enmarcados en los actuales entornos dinamicos y adversos don-
de las circunstancias competitivas cambian con rapidez, siendo

en muchas ocasiones casi imposible anticiparse a tales transfor-
maciones.

Asimismo, por medio de los sistemas de gestion ética, las or-
ganizaciones podrian establecer mecanismos que faciliten tanto
la toma de decisiones éticas para ejecutar los procesos, asi como
guias de accion basadas en estandares morales a objeto de incen-
tivar la incorporacion de manera voluntaria y efectiva de la ética
en toda la estructura organizacional, lo cual tendria un efecto po-
sitivo en el clima interno, asi como en la percepcionde todos los
grupos de interés, aumentado la reputacion corporativa por la
cregdibilidad de su actuacion ante clientes, proveedores, gobierno,
inversores, comunidad, entre otros relacionados.

Ante lo planteado, el objetivo del presente articulo se centra
en poner de relieve la imperiosa necesidad de contar con sistemas
de gestion ética én el campo empresarial; a los efectos de equili-
brar la orientacion que hasta los momentos han tenido los directi-
vos o gerentes, la cual consiste primordialmente en alcanzar las
metas organizacionales fundamentadas en maximizar la rentabi-
lidad, sin ocuparse del desarrollo de los valores, tanto en la em-
presa por medio de sistemas de gestion €tica, como en las perso-
nas, ocupandose de capacitarlas en aspectos morales.

En este sentido, dicha investigacion esta estructurada de la
siguiente forma: en primera instancia se presentan los postula-
dos tedricos referidos a los sistemas de gestion ética, para luego
exponer los mecanismos de implantacion y posteriormente tratar
lo relacionado con la reputacion corporativa, sus caracteristicasy
los métodos para su medicion. Asimismo, se presentan los objeti-
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vos del Modelo Integrado de Reputacion Corporativa (MIRC) y las
ventajas de competir en el mercado basandose en activos intangi-
bles. Finalmente, se precisa la metodologia empleada y se mues-
tran las consideraciones finales del estudio.

1. Fundamentacion tedrica

1.1. Sistemas de gestion ética: Cohesién necesaria entre
valores y excelencia empresarial

La gestion ética, segin Delgado (2008), para las empresas
que la asuman como estrategia y la vinculen a sus procesos orga-
nizacionales, presenta como ventaja la particularidad de poder
anticiparse al cambio, fundamentando la toma de decisiones e
criterios éticos como la autonomia, justicia y humanidad; de igual
manera, en ciertgs principios economicos, entre los cuales desta-
can la rentabilidad, satisfaccion del cliente, calidad de servicio,
ademas de la competitividad a parametros ético-econémicos, ta-
les como la eficiencia y prudencia. En otras palabras, hay que hu-
manizar el sentido estratégico basico de la empresa, planteando
ademas la mejora continua de los productos, procesos, equipos, -
es decir, la organizacion en general, asi como el personal bajo la
guia de la constante medicion del desempeno.

Sobre la base de las consideraciones anteriores, para Argan-
dona (1994), el analisis estratégico de la empresa, a partir de un
enfoque ético, exige un planteamiento de la organizacién empre-
sarial como sistema integrado, donde se relacionen de forma inse-
parable los factores externos de contingencia con los parametros
del diseno organizativo y del comportamiento humano. Asimis-
mo, al momento de establecer la gestion ética como mecanismo
para el desarrollo y excelencia organizacional, se asume la cohe-
sion de una serie de valores corporativos, enmarcados dentro del
apego y respeto a los siguientes criterios:

- Eticos: autonomia, justicia, humanidad, bien comuin (no
maleficencia, beneficencia).

- Economicos: rentabilidad, satisfaccion del cliente (calidad),
competitividad.

— Eticos-econémicos: eficiencia, prudencia.

Por otra parte, la gestion ética, de acuerdo con Guillen
(2008), esta constituida por instrumentos o herramientas para
asegurar una actuacion social que facilita la evaluacion de las po-
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liticas de responsabilidad social ética en las organizaciones, tanto
en el orden interno como al externo, enfatizando en la obtencion
de certificaciones de calidad ética debido al cumplimiento de
unas normas o procedimientos establecidos con anterioridad por
algun organismo externo. A continuacién, se mencionan como
ejemplos de este tipo de sistemas que se han expandido en los ul-
timos tiempos, las certificaciones ISO 14000, la SA 8000 sobre
practicas €ticas, la norma AA 1000, complementadas por la guia

Global Reporting Initiative y, por ultimo, el SGE 21 de la espanola
Forética.

En el mismo orden de ideas, para Argandona (2004), los sis-
temas de gestion ética suponen la existencia en la empresa de al-
gunos instrumentos, tales como: el cédigo de ética, herramientas
de comunicacion (lineas éticas para consultas, denuncias o recla-
mos), comités de ética (desarrollo de-politicas éticas, valoracién
de los resultados, investigacion, imposicion de sanciones), gesto-
res éticos (ethical officers), ombudspersons (defensores), progra-

mas de formacion en ética y valores compartidos en las organiza-
ciones, informes éticos, entre otros.

Atendiendo a estas consideraciones, para Argandona
(2004), un sistema de gestion ética es un conjunto de esfuerzos
internos en la elaboracion de las politicas, planificacion e imple-
mentacion, para la consecucion de unos resultados de los que se
deriva el mejor cumplimiento de los deberes éticos de la empresa
y la mejora ética de las personas que participan en ésta. He aqui
algunas directrices que inspiran estos programas: _

o Efenfoque sistematico de los temas y la puesta en practica de
medios, especialmente disenados, llevara a mejores resulta-
dos que si se hace ocasional y desordenadamente.

e La gestion €tica es un proceso, no un resultado. La atencion
debe centrarse en el proceso.

» El objetivo es la consecucion de las conductas deseadas; no
bastan los valores o las intenciones. Los valores se proyecta-

ran en las politicas, procedimientos, planes de formacion,
conductas resultados.

e La gestion ética se debe integrar con otras practicas de ges-
tion. La planificacion estratégica y todas las acciones deben
estar inspiradas en los valores de la organizacion y orienta-
das a sus efectos economicos, sociopoliticos y éticos.

—
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e La existencia de un sistema de gestion ética, social y me-
dioambiental fomenta la busqueda de soluciones que, de
otro modo, no se habrian considerado.

e El programa sirve también para motivar a los directivos y em-
pleados a obtener los resultados que se plantean.

* El programa establece vinculos favorables entre la empresay
otros stakeholders, como la comunidad local, los sindicatos,
los clientes y proveedores y las organizaciones no guberna-
mentales. -

Para los investigadores, un sistema de gestion ética consti-
tuye una serie de politicas que cuentan con el respaldo tanto de la
directiva, como de toda la gerencia media y empleados de la em-
presa con el propésito de establecer criterios ético-morales de a¢*
tuacion en toda la estructura organizacional; para buscascons-
tantemente la-integracion de los mas altos estandares de calidad
tanto en los procesos, como en los productos/servicios que la em-
presa ofrece al mercado, asi como en los seres humanos que la in-
tegran.

De esta manera, se logra cohesionar el criterio econémico de .
maxima rentabilidad para el inversionista, valor agregado para el
cliente por medio de un producto/servicio de calidad que satisfa-
ga sus necesidades reales y, por ultimo, el desarrollo integral de
todas las personas involucradas, con criterios éticos universales,
integrando de esta manera la excelencia empresarial con la éticay
los valores corporativos.

1.2. Implantacién de un sistema de gestion ética:
Hacia la operativizacion de la moral corporativa

De acuerdo con lo establecido por Garcia (2004), cuando se
habla de la ética como mecanismo de gestion, se refiere a una pro-
gresiva construccion de una agenda para la identificacion y utili-
zacion de los recursos ético-morales en la empresa. Para una éti-
ca aplicada, no es suficiente con definir los principios basicos de
actuacion, sino que también se debe avanzar hacia la idea de un
nuevo diseno de organizacion institucional, que permita la inte-
gracion de estos recursos intangibles en la gestion diaria de la em-
presa.

Ahora bien, Lozano (1999), establece una propuesta a objeto
de integrar la ética en la gestion empresarial, en la cual incluye los
siguientes niveles:
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e Toma de decisiones: representa la instancia individual que
brinda el marco de referencial a la persona para asumir las
decisiones derivadas de la ética y los valores.

e Estrategia empresarial: para definir en la estrategia no solo
la clase de negocio en la que la empresa quiere estar, sino
también el tipo de empresa que quiere ser. Dejando explicito
corporativamente los valores a los cuales la empresa aspiray

el reconocimiento de su responsabilidad no econémica con
respecto a la sociedad.

Institucionalizacién: es la instancia superior de mas alto
nivel de internalizacion; propone la incorporacion de la ética
en términos de procesos y procedimjentos organizativos, que
vinculan el discurso moral, asi como la declaracion de la mi-

sion de la empresa, con las expectativas de las personas in-
volucradas. Asimismo, interviene en dos ambitos de la em-
presa: estructura y cultura.

Asl pues, la institucionalizacion de cualquier tipo de instru-
mento de gestion ética (codigos de €tica, auditorias éticas, indica-
dores éticos de gestion) facilita la regularizacion de la estructura,
mientras que para intervenir en la cultura de la organizacion es
necesaria la continuidad de determinadas actitudes como la

transparencia, participacion, compartir valores, respeto, integri-
dad, entre otros.

““--,,‘

A 10s efectos de esta investigacion, aparte de los aspectos se-
-fralados, es pertinente senalar que segin Argandona (2004), un
sistema o programa de gestion ética, social y medioambiental se
basa en cuatro pilares; en primer lugar, se debe establecer dicho
programa, luego ponerlo en practica, asignando responsabilida-
des, proporcionando recursos y formando a los empleados; segui-
damente, comprobar el progreso mediante auditorias sistemati-
cas, por ultimo, actuar a los efectos de corregir los problemas que
se vayan detectando y actualizarlo continuamente.

En la practica, el sistema de gestion ética, social y medioam-
biental suele incluir las siguientes etapas:

* Definicion de las actividades de la empresa.

* Identificacion de los grupos de interés (stakeholders) y sus
representantes, asi como de los aspectos éticos que se deri-
van de sus relaciones con la empresa, ademas de los impac-
tos que las actividades tengan sobre aquellos. En buena me-
dida, la amplitud de la lista de stakeholdersy de los conteni-

105



Gestidn ética para la reputacion corporativa en las organizaciones

Alejandro Fernindez y Ronald Prieto

106

dos de los impactos que se identifiquen definira el alcance
ético del programa.

Exposicion por escrito de los compromisos y politicas éticas
de la organizacién para consigo misma, hacia los grupos de
intereses relevantes y la sociedad. En esta etapa, como en
otras posteriores, la publicidad es un elemento importante
del programa, en cuanto que supone un compromiso anun-
ciado con los stakeholders en general.

Elaboracion de un cédigo de conducta y manual de gestion
ética (con participacion de las partes interesadas).

Determinacién, dentro de la direccion ejectitiva de la empre-
sa, de la persona u 6rgano, con autoridad e independencia
suficiente, que velara por el cumplimiento de la politica y
adecuado funcionamiento del programa. _—

Identificacion de los procesos afectados por el sistema de
gestion ?Eiga y por el compromiso de la organizacion.

Descripcion de los objetivos especificos y de las acciones que
se deben acometer para asegurar que los distintos procesos
seguidos satisfacen los requisitos establecidos por el sistema
de gestion ética, social y medioambiental. Este es el nucleo
del programa. ' )

Planificacion, en tiempo y forma, de esos objetivos especifi-
cos y acciones, de forma que sean operativos.

Aseguramiento de la disposicion de los recursos e informa-
cién necesaria para apoyar la operacion y el seguimiento de
esas acciones. Entre esos recursos se incluye la formacion de
los empleados y diréctivos en los temas éticos, sociales y me-
dioambientales.

Implantacién de las acciones necesarias para alcanzar los
objetivos planificados.

Determinaciéon de los criterios y métodos necesarios para
asegurar que las soluciones adoptadas se mantienen y son
eficaces.

Definicion de un sistema de verificacion y, cuando sea posible,
de medicion de los objetivos, las actividades y los resultados.

Definicion e implantacion de las auditorias internas y tam-
bién externas, que permitiran verificar, de una manera inde-
pendiente, la implantacién, eficacia y adecuacion del siste-
ma de gestion ética, social y medioambiental. La comproba-
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cion independiente de los resultados del programa es clave
para su credibilidad y mejora a lo largo del tiempo.

* Realizacion de revisiones periodicas del sistema para verifi-
car su adecuacion y eficacia.

* Implantacion de los procesos y acciones de cambios necesa-
rios a fin de alcanzar los resultados planificados y la optimi-
zacion permanente de los procesos. Este es otro punto clave
de los sistemas de gestion, porque implica un compromiso

con la mejora continua, que es la clave de la ética en la em-
presa.

¢ Establecimiento de los métodas para informar a los grupos
de intereses de los compromisos adquiridos y del grado en
que se estan cumpliendo, dandoles acceso a la informacion
interna que les sea relevante.

* Fomento del compromiso personal y, en su caso, exigencia
del cumplimiento de lo establecido en el sistema de gestion
ética, social y medioambiental.

Cuando la organizacion opte por contratar externamente al-
guno de los procesos que pueda verse afectado por el sistema de
gestion ética, social y medioambiental, debe adoptar las medidas
necesarias para asegurarse de que esos procesos se desarrollan
de acuerdo con lo establecido en el sistema degestion ética adop-
tado~

- Como se ha hecho referencia, el programa de gestion ética no

deberia ser una mera elaboracion de la alta direccion, sino que
debe contar con la participacion de los stakeholders, cada uno de
acuerdo con sus intereses y capacidades. Esto es particularmen-
te importante en algunas de las etapas, como la elaboracion del
codigo de conducta, identificacion de los procesos afectados por
el sistema de gestion ética, formacion del personal, implantacion
de los procedimientos de mejora continua y compromiso de los
empleados y directivos.

En sintesis, para los investigadores, un programa o sistema
de gestion ética representaria un instrumento util puesto al servi-
cio de todo tipo de organizaciones, bien sea pequenas, medianas o
grandes, que permitirian la convergencia necesaria entre la vision
economica propia de cualquier organizacion en el mundo capita-
lista y el humanismo organizacional, representado por la moral
corporativa puesto al servicio del pleno desarrollo del personas
que integran la empresa, asi como todos los grupos de interés re-
lacionados con la misma.
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En este sentido, la puesta en practica de estos sistemas de
gestion ética, realizados con sinceridad por parte de las organiza-
ciones, tendria como resultado un aumento en la reputacion cor-
porativa por la coherencia mostrada en el decir, pensar y actuar,
reflejado por un lado en sus acciones, en contraste por otra parte
con su plataforma ética (mision, vision, valores, codigo de ética).
Por ende, cuando existe sincronia entre estas dos variables, plata-
forma ética y actividades, estrategias, programas, segun Martin de
Castro (2008), se produce una legitimidad o reputacion de dificil
imitacion que representa una ventaja competitiva de gran valor.

1.3. Reputacion corporativa

En la actualidad, la reputacion empresarial es un vocablo
empleado con frecuencia en el contexto empresarial y académico,
al referirse a la imagen que una organizacion putda tener ante la
sociedad; no obstante, al tratar de indagar en su delimitacion
~conceptual, se presentan notables dificultades, al considerar que
representa un fenomeno de naturaleza intangible, es decir, sin
esencia fisica, fundamentado unicamente en el conocimiento; por
ende, es compleja su identificacion precisa. Dicho rasgo, segun
Martin de Castro (2008), involucra destacadas condiciones para
su medicién, sin embargo, esta misma naturaleza es la que la esta
convirtiendo en un factor clave de éxito empresarial.

De acuerdo con los planteamientos de Rao (1994), la reputa-
cion es un activo de construccion social; ademas, senala que es
creada y mantenida por medio de un proceso de legitimacion e im-
plica una continua sucesion de evaluaciones puntuales de las ac-
tuaciones dé.la empresa en cada momento, cuyo veredicto debe
basarse en criterios de legitimidad.

En el orden de las ideas anteriores, Deephouse (2000) mani-
fiesta que la reputacion surge de la evaluacion de una empresa
por parte de los grupos de poder en términos de su influencia, es-
tima y conocimiento. Es decir, nace por las interacciones con sus
stakeholders, asi como por la informacion de la empresa y sus ac-
tuaciones que han circulado entre sus grupos de interés, inclu-
yendo intermediarios informativos especializados.

En este mismo sentido, para Guédez (2008), la reputacion
corporativa es la valoracion, admiracion y reconocimiento que la
empresa recibe como resultado de los buenos resultados econ6-
micos, financieros, impositivos, legales, de las transparentes res-
ponsabilidades éticas y sociales, de la disposicion proactiva con

108




Innovacion y Gerencia. Vol. IV. N° 1, 2011

que se asumen los desafios del negocio, de la relacion comprome-
tida con los grupos de interés, asi como de la vocacion de anadirle
valor al pais donde opera.

De este modo, la reputacion es la consecuencia simultanea
de: ser lo que se es (transparencia), al ser imposible alcanzarla di-
simulando lo que se es o simulando lo que no se es; ser lo que se
quiere aparentar (proactividad), en el sentido de actuar afirmati-
vamente y decidir de forma anticipada segin el marco de lo que se
quiere compartir o mostrar al publico tanto interno como externo
y, finalmente, ser lo que se debe ser (excelencia), al representar un
esfuerzo ininterrumpido y creciente que no se agota en ninguno
de sus logros parciales. -

Ahora bien, para Guédez (2008), la reputacion corporativa
tiene sus fundamentos en un por quéyel cual esta representado
por la primera responsabilidad de toda organizacién empresarial,
la cual consiste en cumplir adecuadamente con sus responsabili-
dades financieras y operativas para las cuales esta fue creada, ge-
nerar empleo, producir riquezas, ademas de pagar sus impues-
tos, asi como ¢cumplir con las leyes, de manera tal que cuando
esto es realizado con la integridad de tener coherencia entre el
discurso y la accion, se construye transparencia a los efectos de
lograr las condiciones basicas para obtener reputacion ante los
stakeholders.

En consecuencia, esos “por qué” admiten un nivel de pro-
fundizacion con los “por qué de los por qué”, los cuales se refieren
a las responsabilidades humanas y sociales de la empresa, es de-

_Cikera las que las vinculan con sus grupos de interés. De igual for-
ma, en este nivel se encuentran las conductas éticas que suponen
un alcance proactivo para hacer el bien mas por el bien mismo. La
conducta ética es algo superior a la integridad, honestidad y
transparencia.” "

Asimismo, se fundamenta en el para qué, al reflejar los activos
intangibles como identidad e imagen corporativa, los cuales reve-
lan los objetivos del cumplimiento de las responsabilidades y que
se vinculan con el grado de percepcion del publico. Por otra parte,
se encuentra lo relativo a los fines, es decir, el posicionamiento que
es la conquista de la mente del cliente para ganar su fidelidad. En
consecuencia, la competitividad que expresa las maximas capaci-
dades derivadas de un amplio desarrollo de las competencias de la
organizacion en su conjunto, que permiten a la empresa ampliar y
conquistar mercados asi como nuevos clientes.
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Finalmente, se hace referencia a la contribucién humana y
social de la corporacion, que resulta ser la funcion que procede de
su propio diseno, debido a que la organizacion es un conjunto de
competencias humanas e interacciones con el entorno social don-
de opera y tiene una gran responsabilidad relativa al desarrollo
del bien comntin, el cual consiste el lograr el pleno desarrollo de las
condiciones dignas de existencias para todo los asociados y gru-
pos de interés, accionistas, empleados, clientes, proveedores, so-
ciedad, gobierno, medio ambiente, entre otros.

En este sentido, para los investigadores fé‘reputacién em-
presarial constituye un activo intangible representado por la his-
toria de la empresa, su plataforma ética (mision, vision, valores,
estrategias), asi como la manera de integrar armonicamente gstas
acciones pasadas, con el presente y el futuro de la organizacion
para provocar un juicio positivo por parte de los stakeholders al
momento dé ‘¢omparar la organizacién con sus competidores.
Esta definicion sugiere que la reputacion es un atributo organiza-
tivo de caracter general que refleja hasta qué punto los grupos de
poder externos califican a la empresa como buena o mala.

Asimismo, para Carrillo, Diaz y Tato (2008), la importancia
de los activos intangibles ha ido creciendo en los ultimos anos a
un ritmo vertiginoso. En este sentido, la reputacion corporativa y
la marca, entre otros, se consideran, en la actualidad, valores
fundamentales en el entorno de las grandes organizaciones. Asi,
la direccion de las entidades mas poderosas, como el resto de em-
presas, necesitaran conocer estos nuevos valores intangibles y
aprender a gestionarlos. Las razones de este aumento de valor
pueden centrarse sobre todo en:

* Los recursos tangibles, cada dia tienen mas dificil generar
ventajas competitivas, sin embargo, los intangibles son mas
valorados. Las empresas estan dejando de apoyarse en la
produccion y el producto para orientarse hacia nuevos valo-
res no materializables a priori, y del todo fundamental en el
entorno del management del siglo XXI.

* Esta tendencia es mucho mas acusada en organizaciones que
comercializan servicios. Por su propia naturaleza, este tipo de
bienes se adaptan mejor a la filosofia de lo intangible presente
en el panorama de la comunicacion organizativa hoy.

Sobre la base de las consideraciones anteriores, Olcese, Ro-
driguez y Alfaro (2008) plantean que las organizaciones poseen
tres categorias de recursos intangibles, necesarios para gerenciar
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estos intangibles y asi posicionar los productos/servicios de la
empresa como la organizacion misma en el mercado donde opera
y ejecuta sus estrategias, dichas categorias se describen a conti-
nuacion:

* Activos intangibles no financieros: entre estos la marca re-
presenta un bien paradigmatico el cual puede aparecer en el
balance comercial de las empresas que hayan establecido un
precio para su transaccion economica.

* Conocimiento organizacional: aquel, no protegido por pa-
tentes, representa otro recurso intangible de gran valor que,
a diferencia de la marca, no puede contabilizarse econémica-
mente, debido a la naturaleza de este conocimiento, el cual
impide su retencion. A partir de este hecho, las organizacio-
nes buscan retener a sus empleados valiosos.

* Capital relacional: constituido per, las relaciones con los
grupos de interés de la empresa, que cuando son eficaces,
aumentan el grado de confianza mutua, garantizando asi
lealtad para con la empresay sus productos. La optimizacion
de este tipo de capital constituye, hoy en dia, una prioridad
para las empresas de excelencia a nivel mundial, implantan-
do estrategias de gestion de estos recursos intangibles de

- contenido relacional, como: la responsabilidad, cultura o re-
putacion corporativa.

En este sentido, la relacion directa entre la reputaciéon cor-
porativa y el resto de los activos intangibles, representa en la ge-
rencia actual la necesidad de poner en practica y tomar-en cuenta
“la gestiom de los intangibles”, es decir, la gerencia integral de los
recugsos intangibles que aportan valor para las organizaciones, la
cual esta fundamentada en cuatro principios: enfoque multista-
keholder, integracion funcional de la reputacion corporativa a la
estrategia empresarial, transversalidad organizacional y armonia
entre las politicas duras asi como blandas.

1.4. Caracteristicas de la reputacién empresarial

Para Martin de Castro (2008), la reputacion empresarial pre-
senta una serie de caracteristicas que la hacen meritoria de anali-
sis riguroso, consideracion que deben tener en cuenta las organi-
zaciones que deseen estar en un lugar importante en cada uno de
los mercados en donde compiten, estas caracteristicas son las si-
guientes:
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_ Multidimensionalidad: Se refiere a la reputacién como fac-

tor compuesto de varias dimensiones, las cuales tienen su
propia identidad pero estan relacionadas entre si. Se refierea
un concepto complejo, derivado de la diversidad y heteroge-
neidad de grupos de participantes que efectuan valoracio-
nes. Por ejemplo, para los clientes lo importante es la calidad
del servicio, pero para los inversionistas lo es la fortaleza fi-
nanciera.

Complejidad social: Como se menciond anteriormente, la
reputacion es evaluada por diversos grupos de interés, este
elevado niimero de grupos de evaluadores, asi como su pro-
pia diversidad de criterios e intereses, denota s;g‘g_pmplejid ad
social.

_— Lento proceso de acumulacién interna: Scgiin Hall (1992),
“desde los primeros estudios de reputacién corporativa, se

112

constaté que para acumularla eran necesarios largos perio-
dos de tiempo, que el autor mencionado llegé a fijar en lus-
tros. La inexistencia de un mercado para los activos intangi-
bles, hace imposible la transferencia de estos entre empre-
sas, lo que fuerza a acumularlos a lo interno de las organiza-
ciones. llevando esto un periodo importante de tiempo. Este
periodo de tiempo es lo que Dierickx y Cool (1989) denomi-
nan “desecomias en la compresion del tiempo”. el cual se re-
fiere a la imposibilidad de copiar o imitar el recurso intangi-
ble o-capacidad que posea esta caracteristica.

Sujeta a condiciones @nicas: Consono con el lento proceso
de acumulacién de la misma, las circunstancias historicas
concretas que contribuyen a su formacion tnica e irrepeti-
ble. Ello implica que su resultado sea especifico para cada
empresa y. por tanto, dificilmente replicable por las demas.

Dificil de manipular por parte de la propia empresa: Con-
secuencia de la multidimensionalidad, lenta acumulacion y
evaluacién por parte de muiltiples grupos de interés, resulta
muy dificil que la reputacién empresarial pueda modificarse
de manera significativa por parte de la propia empresa.

Carédcter tdcito: La reputacion es el resultado de las percep-
ciones subjetivas de los agentes o colectivos que evalian la
empresa en ambientes de asimetrias informativas, siendo
por ello el resultado de un proceso de legitimacion corporati-
vo v social.
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1.5. Medicién de la reputacién empresarial, orientada
a la construccién de indicadores de gestién
de intangibles

Hoy en dia, segtiin Martin de Castro (2008), son varios los or-
ganismos que estan elaborando y publicando medidas acerca de
la reputacion empresarial desde aproximadamente dos décadas.
Las mas conocidas, son aquellas realizadas por distintos medios
de comunicacion como la revista Fortune, la cual desde 1983 vie-
ne publicando sistematicamente su indice “Most admire compa-
nies”, para las organizaciones de los Estados Unidos de América.
Luego, en la década de los anos noventa, fueron apareciendo
otros indices de ambito nacional, regional o mundial, como el de
la Revista Financial Times, que en 1999 puBlicasu primer estudio
denominado “World s most admire companies”, y en el caso Euro-
peo, el primer indice que se publica en Espana en el afio 2001, se
denominé: Monitor Espanol de reputacion corporativa.

Todos estos indices utilizan la encuesta como método para la
obtencion de la informacion; los aspectos mas utilizados para me-
dir la reputacion empresarial son: calidad en los productos y ser-
vicios que ofrece la empresa al mercado, responsabilidad social
asi como medioambiental, fortaleza financiera, capacidad de in-
novacion, asi como capacidad para atraer, desarrollar y retener a
los trabajadores con talento. T ——

En el mjsmo orden de ideas, de todos estos indices el mas re-
conocido y utilizado es el de la Revista Fortune, elaborado a partir
de wrefencuesta dirigida a los ejecutivos, directivos y analistas de
diversos sectores de la actividad econémica. Los encuestados ca-
lifican ocho indicadores en escala del uno al diez. Estos atributos
son los siguientes:.fortaleza financiera, calidad de la direccion,
valor de las inversiones a largo plazo, uso de los activos/eficien-
cia, grado de innovacion, capacidad para atraer, desarrollar y
mantener gente con talento, calidad de los productos y servicios
ofrecidos y responsabilidad ante la sociedad en general.

Atendiendo a estas consideraciones, la empresa Espanola
Telefonica presenta un modelo interesante de medicion de la re-
putacion corporativa, denominado Modelo Integrado de Reputa-
cion Corporativa (MIRC), que es pertinente mencionar para los
efectos de esta investigacion.
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1.6. Objetivos del Modelo Integrado de Reputacién

Corporativa (MIRC)

* Integrar las diferentes iniciativas que, naciendo de los con-
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ceptos que senala el modelo, se llevan a cabo en la empresa
de forma mas o menos dispersa, comunicandolas en un todo

corporativo, que generen mas valor hacia los publicos de Te-
lefonica.

Equilibrar las relaciones de la empresa con los grupos de in-

terés, de forma que éstas puedan generar valor a largo plazoy
confianza sostenida.

Contar con un terreno de calidad sobre el cual edificar; solo

asi se mantendra firme. Se ha edificado sobre terreno idéneo
de la ética empresarial.

_Reconocer la importancia de unos cimientds (los valores que

deben ser sélidos, como piedra angular de las relaciones de

cualquier corporacion con los grupos de interés) y asentarse
sobre el terreno de la ética.

Sentados sobre los cimientos, el suelo o base de apoyo debe
ser un objetivo de negocio claro: una misién y una vision.

Para lograr que todos los miembros de la empresa estén don-
de estén miren hacia un mismo punto.

Por su innegable contribucion a la formaciéon de la reputa-
cion corporativa, se han identificado tres grandes pilares,
que configuran la personalidad de la empresa, la cual se de-
muestra a través de: responsabilidad social (conjunto de ac-
ciones que a corto, medio y largo plazo pueden elevar la ciu-
dadania corporativa a los mas altos niveles de exigencia. Se
han identificado tres areas de actuacion ciudadana: social,
medioambiental y laboral), identidad corporativa (como es y
cOmo quiere que se le vea por dentro y asi como por fuera de
la casa, caracteristicas fisicas, psiquicas, senias de identi-
dad, asi como la cultura corporativa, la marca y produc-
tos/servicios) y gobierno corporativo (estructuras internas y
su funcionamiento; estricto cumplimiento, buscando la su-
peracion de lo establecido por las leyes. La base de un buen
gobierno es la transparencia).

Representando el techo de la casa, se ha puesto el concepto
de comunicacion, en tanto todos los puntos arriba mencio-

nados no son susceptibles de generar valor si no llegan a los
publicos interesados.
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En este mismo orden de ideas, de acuerdo con estos concep-
tos el MIRC no asigna responsabilidad de mantener una buena
reputacion a un solo departamento, sino que involucra a todas
las actividades de la empresa. La reputacion es consecuencia del
equilibrio entre los mensajes emitidos y las acciones realizadas
por todas las areas de la empresa. La homogeneidad de los men-
sajes emitidos sobre la base de cada uno de los conceptos antes
mencionados, asi como las relaciones entre ellos, son esenciales
para mantener la buena reputacion corporativa.

1.7. Ventajas de la gestion de activos intangibles

Segun Navarro (2008), la reputacion corporativa aunque no
pueda verse ni tocarse (ser tangible), es un importante activo es-
tratégico y que, como tal hay que saber-gestionarlo, a continua-
cion se muestran las ventajas de competir en el mercado basan-

dose en activos intangibles, cuyas principales caracteristicas son
las siguientes:

e Inimitabilidad: Es conocido que el mantenimiento de una
ventaja competitiva esta basado en la posesion de recursos y
- capacidades dificilmente imitables por otros. Los activos tan-
gibles son imitables tarde o temprano, mientras que los in-

tangibles (interrelaciones entre stakeholders) son imposible
de imitar.

¢ No comerciables: Los activos fisicos pueden-ser adquiridos
en log mercados, incluidos los conocimientos o habilidades
//de una persona o un equipo, que puede dejar la empresa
"~ parairse con la competencia, sin embargo, los activos intan-
gibles son imposible de comprar. Se trata de conocimientos
poseidos por los diversos stakeholders y socialmente com-
plejos. -~

e Rendimientos limitados crecientes: Los activos fisicos se
desgastan con el uso, por tanto, sus rendimientos son decre-
cientes. Los activos intangibles no se deterioran por el uso, ni
con el paso del tiempo; por el contrario, se consolidan como
sucede con el buen vino o los buenos habitos. Ademas, al ba-
sarse en el dialogo multistakeholder se producen fenomenos
de fertilizacion cruzada (creatividad, nuevas formas de desa-
rrollo) que aumentan la productividad.

e Menor inestabilidad de los rendimientos: Los precios de
los activos fisicos son variables en el tiempo, mientras que
los intangibles tienden a ser mas estables.
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e Promueven la innovacioén radical: EIl propio origen de los
activos intangibles hace que se promueva la innovacion, la
diversidad de los puntos de vista, el contacto directo con la
realidad fisico-social, son de gran ayuda para descubrir ne-
cesidades sociales y adaptarse a ellas.

e Aceptacion social: Que lleva necesariamente a la legitima-
cion social de la empresa, licencia para operar.

e Precisan de la confianza y la refuerzan.

e Aportan a la generacién del bien comiin en la sociedad:
Como consecuencia propia de la conducta ética del dialogo
entre stakeholders y la aspiracion de ser un ciudadano cor-
porativo, la organizacion contribuye a la creacion de ypeelima
propicio para el desarrollo del bien comun entre todos los
stakeholders, poniendo su know how (conocimignto) al servi-

cio de este.

Consideraciones finales

Para concluir, es pertinente sefialar que al empresario se le
plantean multiples dilemas éticos en su actuar cotidiano. En un
porcentaje muy elevado de decisiones, existe un componente de va-
loracion moral, es por ello que por medio de los sistemas de gestion
ética se pueden establecer mecanismos para incorporar los estan-
dares €éticos a la toma de decisiones y asi comenzar a generar una
cultura de ética alo interno, lo cual se reflejara a lo externo como re-
sultado de sus actuaciones producto de su coherencia ética.

El primer paso para poder lograr una actuacion ética del em-
presariado es que sea consciente de esa implicacion y, por otra par-
te, entender que al serlo se generara en la organizacion por si sola
una fuerza sui generis, que crecera como consecuencia de la valora-
cion de todos los grupos de interés, la reputacion corporativa.

En segundo lugar, lograr que conozca modelos donde sin ex-
plotacion, ni abuso, otras empresas han logrado unos magnificos
resultados, tanto de reputaciéon como de beneficios, entendiendo
que la empresa debe buscar por si misma su manera de hacer las
cosas, ya que, la reputacion corporativa no es imitable, debe ge-
nerarse de adentro hacia afuera. En tercer lugar, deberia atrever-
se a experimentar comportamientos mas limpios, con el entorno
geografico y humano que rodea su actividad empresarial y asi
comprobara como, poco a poco, desaparece la esquizofrenia mo-
ral que tenia planteada. Tanto él como la empresa mejoran.
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En cuarto lugar, debera integrar en los valores que van a
conformar su empresa los principios éticos esenciales del buen
gobierno. En quinto lugar, armonizara la mision y vision de su
empresa con la estrategia de responsabilidad y sostenibilidad. La
mision (para qué existo como empresa) y la vision (cual es la meta
que como tal me he marcado) dan sentido del qué y del hacia don-
de y como de un proyecto empresarial.

Por ultimo, establecera su propio cédigo ético, asi como su
propio sistema de gestion ética que le sea mas pertinente, para de
forma explicita concientizar a toda la organizacion de la impor-
tancia de las actuaciones éticas coherentes con la plataforma de
valores de la empresa, asi pues, en este.sentido moral de com-
prender a las organizaciones lograr articular €l modo de actuar y
relacionarse de la empresa con el entorno entendido este en su
sentido mas amplio. Solo de esta manera cohesionando, mision,
vision, valores, codigos de ética, sistemas de gestion ética, con
sinceridad, coherencia €ético-estratégica y sentido de la excelen-
cia, se podra generar la reputacion corporativa que coadyuvara al
logro de los objetivos econémicos organizacionales con ética em-
presarial, atendiendo las demandas de los grupos de interés.
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El presente articulo tiene como objetivo analizar el proceso de toma de
decisiones aplicado en las instituciones de salud tipo Il y IV de los muni-
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Decision Making in Health Institutions

Abstract

The objective of this article is to analyze the decision-making process ap-
plied in type III and IV health institutions in the municipalities of Mara-
caibo and San Francisco, State of Zulia. Theoretical support is based on
Lerner and Baker (2000), Munch and Garcia (2003), Robbins (2004) and
Daft (2006), among others. Methodology was of the descriptive, non-
experimental, cross-sectional, field type. Results revealed that the se-
lected population considers that the elements and steps involved in the
directors’ decision making are carried out in a moderately inadequate
fashion. Conclusions are that viable strategies should be defined so that
the personnel in charge of executing the aforementioned process in an
integral and systematic manner can find the best alternative within a set
of possibilities.

Keywords: Process, decision making, health institutions.

Introduccion

Este trabajo nace ante la preocupacion por el personal que
forma parte de las instituciones de salud, al considerar la impor-
tancia de su contribucion al logro de los objetivos organizaciona-
les, a partir del desarrollo de acciones concretas orientadas a un
mayor compromiso. Desde esa perspectiva, en el caso del perso-
nal directivo que labora en las instituciones de salud, surge el
planteamiento de exigencias en torno al desempeno de la funcion
gerencial, mediante la promocion de planes enfocados a la actua-
lizacion permanente, a fin de poder enfrentar los cambios genera-
dos por el avance cientifico, tecnolégico y al mismo tiempo incor-
porarlos en beneficio de la institucion; ademas, probablemente
necesiten de conocimientos no solo sobre el proceso administrati-
vo, sino también respecto a cada una de las funciones adminis-
trativas que involucra la toma de decisiones, a fin de mejorar el
servicio a dirigir.

Por lo anteriormente expuesto, el personal directivo de las
instituciones hospitalarias objeto de estudio, debe dirigir sus ob-
jetivos hacia la garantia de la aplicacion de una gerencia integral a
los usuarios y trabajadores del area especificada, fortaleciéndola
a través de la aplicacion de estrategias gerenciales propias de la
red salud, para responder a las necesidades de los grupos socia-
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les y a particularidades de cada espacio territorial, por lo cual el
cumplimiento de su funcién gerencial exige tener capacidad de
conducir a todos los recursos (materiales y humanos) hacia el lo-
gro de los objetivos y metas.

Ante la situacion planteada, el presente articulo se orienta a
analizar el proceso de toma de decisiones en las instituciones de
salud tipo Il y IV de los municipios Maracaibo y San Francisco del
estado Zulia; en consonancia con la realidad evidente en la practi-
ca, la cual no parece ajustarse generalmente a ciertos postulados,
al considerar que la mayor parte del personal que cumple funcio-
nes gerenciales en las instituciones de salud, posiblemente no po-
see el nivel académico ni la capacitacion requerida para el desa-
rrollo de las competencias asociadas a su funcion gerencial, en
especial, para la toma de decisiones.

En ese sentido, dicha investigacion se fundamenta en aspec-
tos clave, tales como: la toma de decisiones en las organizaciones
de salud, descripcion de cada uno de los pasos que implica dicho
proceso y a su vez se exponen los resultados obtenidos, para fi-
nalmente exponer las conclusiones derivadas del estudio.

1. Fundamentacion teodrica

1.1. La toma de decisiones en las organizaciones
de salud

La toma de decision corresponde a uno de los procesos de la
gerencia del sistema de salud que busca elevar la calidad de las
funciones cumplidas y brindar la oportunidad a las personas in-
volucradas en la accion de expresar sus puntos de vista, lo cual
contribuye a ofrecer alternativas razonables que permitan satis-
facer las necesidades basicas e incentivar un mayor entusiasmo
en la ejecucion de lo decidido.

Al respecto, Lerner y Baker (2000, p. 120) senalan: “para to-
mar decisiones se amerita de acciones conjuntas que llevan a la
cooperacion del esfuerzo de los subordinados, obteniendo asi ma-
yores niveles de productividad”. Es decir, los responsables de la
toma de decisiones necesitan tener comprension de la naturaleza
de las organizaciones donde los niveles vinculantes requieren del
intercambio para las decisiones.

Por su parte, Munch y Garcia (2003, p. 47) plantean: “la
toma de decision es una etapa del proceso gerencial llamada eje-
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cucion y la misma es de trascendencia por cuanto la administra-
cion hacia la direccion se convierten en una misma cosa”. Asimis-
mo, Robbins (2004) senala que la toma de decision vista como
eleccion de alternativas, seria una vision de la misma demasiado
simplista, por ello corresponde aplicar una serie de pasos que co-
mienzan por identificar una alternativa, a fin de resolver un pro-
blema para finalmente evaluar la eficacia de tal decision.

Los autores antes citados coinciden al considerar la toma de
decisiéon como un proceso, por tanto, esta conformada por una se-
rie de fases que permiten sistematizar las acciones y seleccionar
la mejor alternativa para trascender en la instituciéon. En efecto,
puede ser programada y ejecutada en la mayoria de las situacio-
nes. Para ello, el modelo racional es mas valido en problemas sim-
ples con pocas alternativas, donde las decisiones pueden ser con-
frontadas por aquellos que ocupan los niveles: bajo y medio den-
tro de la organizacion.

En este contexto, se puede senalar que la toma de decision
es la seleccion de un curso de accion entre varias alternativas, lo
cual permiten seleccionar la ruta mas viable para poner en practi-
ca los objetivos planificados y alcanzar un propésito dirigido a
contribuir al logro de la eficacia, asi como la proyeccion de la orga-
nizacion al realizar una gestion general eficiente con sentido de
pertenencia. Cabe destacar que la accion de tomar decisiones re-
presenta una gran responsabilidad sobre todo en las institucio-
nes de salud tipo IIl y IV, donde se dirige a un grupo de personas
que laboran por un fin para asi desarrollar procedimientos espe-
cificos.

1.2. Elementos para la toma de decisiones

En cuanto a los elementos para la toma de decisiones,
Robbins (2004) expone que se vinculan con un proceso mediante
el cual se elige una accion para resolver un problema especifico;
traducido en la exploracion y comprension de las actitudes pro-
pias, intereses, habilidades, valores de todos los miembros de la
organizacion para crear un marco efectivo a nivel profesional, ca-
paz de favorecer las necesidades del colectivo. Por ello, es necesa-
rio que los directivos investiguen la situacion presente en la insti-
tucion hospitalaria, a fin de definir, identificar, diagnosticar el o
los problemas manifestados al momento, evaluando diversas al-
ternativas de accion, que conlleven a seleccionar la mas adecua-
da, es decir, la que mejor se ajuste a la realidad detectada.
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Con respecto a ello, Garcia (2006, p.322) plantea: “los ele-
mentos en la toma de decisiones seria encontrar una conducta
adecuada para una situacion donde hay una serie de sucesos in-
ciertos”. Se deben elegir aquellos relevantes, obviar los que no son
y analizar las relaciones entre ellos.

Precisando de una vez, al determinar cual es la situacion
para tomar decisiones, es necesario elaborar acciones alternati-
vas, extrapolarlas para imaginar el estado final, evaluar los resul-
tados, teniendo en cuenta la incertidumbre de cada consecuencia
y su valor; de acuerdo con esto se estipula la conducta mas ido6-
nea y elige como curso de accion, considerando las normas que
permitan el logro de las politicas de la organizaciéon, asumiendo
las contingencias que se presenten. A continuacion se describen
cada uno de los elementos implicitos en la toma de decisiones:

a) Normas definidas: segiin Davis y Newstrom (2003) dan
conformidad a los requerimientos del grupo informal respecto del
comportamiento de sus miembros. También se plantea que pue-
den ser rigurosas o nexos, dependiendo de la importancia de la
conducta para el grupo, asi como positivas o negativas, de acuer-
do con su impacto en la organizacién. En tal sentido, ante una de-
cisi6on programada, se sigue una norma y el siguiente paso es
identificarla, aplicando las reglas o procedimientos correspon-
dientes para producir un resultado de calidad. Por otra parte, los
empleados pueden aplicar reglas empiricas o recurrir a la heuris-
tica para la toma de decisiones programadas, siempre y cuando
tengan bastante experiencia en dicho proceso.

En ese orden de ideas, Robbins y D’cenzo (2002) plantean
que en la toma de decisiones las normas definidas ofrecen al ge-
rente soluciones inmediatas haciendo uso de las asumidas ante-
riormente en casos similares, de alli que se caractericen por ser
sencillas, porque al definirse el problema estructurado, entonces
la solucién esta a la mano. Por ello, se puede senalar que dichas
normas se basan en criterios establecidos con anterioridad; tam-
bién se podria decir que es una toma de decisiones por preceden-
tes, que satisfacen ampliamente las politicas de la institucion.

b) Politicas: en cuanto a este elemento, Davis y Newstrom
(2003, p.354) explican que: “las politicas organizacionales se re-
fieren a las conductas intencionales disenadas para incrementar
o proteger la influencia e intereses personales de un individuo,
adoptandolas profesionalmente”. Estas conductas pueden con-
tribuir a la obtencion de un merecido ascenso, para convencer a
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la alta direccion de los méritos de una propuesta que implique el
incremento de las responsabilidades y recursos personales o a
que un individuo logre mayor atencion.

Igualmente, Chiavenato (2009) define las politicas como par-
te de las decisiones programadas, por cuanto se hacen repetiti-
vas, cotidianas, bien definidas, con procedimientos establecidos
para resolver el problema. Son decisiones estructuradas porque
los criterios de desempeno son claros, la informacion es adecua-
da, las alternativas son especificadas facilmente; ademas, existe
una certezarelativa de que la alternativa escogida tendra éxito.

c) Contingencia: en las organizaciones también se produ-
cen decisiones no programadas; ante ello, se hace necesario pro-
fundizar al respecto debido que éstas no tienen procedimientos
estructurados dentro de la planificacién de normas internas para
alcanzar la mision y vision de la empresa; por ello, surgen segun
la contingencia, es decir, se presentan de manera inesperada y
conllevan al gerente a analizar el problema para tomar la decision
mas idonea en los mejores términos.

Con referencia a lo anterior, Chiavenato (2009, p. 767) defi-
ne la palabra contingencia como “algo incierto o eventual que
puede ocurrir o no, por lo cual, se refiere a una proposicion cuya
verdad o falsedad solamente puede conocerse por la experiencia o
la evidencia y no por la razén”. Por ello, en el enfoque de la contin-
gencia se destaca que no se alcanza la eficacia organizacional,
exigiendo un modelo exclusivo, al no existir una forma unica para
alcanzar los objetivos.

En ese respecto, cuando se presenta una contingencia, el ge-
rente debe tomar decisiones no programadas, que respondan es-
pecificamente a la realidad experimentada en ese momento, con
los recursos y la situacion especial. Es aqui donde el directivo su-
giere manifestar su preparacion académica en materia gerencial,
por cuanto, la accion de tomar decisiones implica riesgos, condu-
ciendo a la eficacia o fracaso de los objetivos y metas propuestas.
La calidad de la gestion realizada conduce a ofrecer un servicio
que responda a las exigencias de los usuarios y con ello, asumir,
las alternativas mas adecuadas al caso, segun el momento y la
circunstancia.

d) Investigacion: con este elemento de la toma de decisio-
nes, se ubican las situaciones dadas, intentando, como lo expre-
sa Balestrini (2002), captar, reconocer y evaluar sobre el terreno,
los componentes y las relaciones que se establecen en el caso
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donde se pretende decidir, con el propdsito de lograr su verdadera
comprension y avanzar en su resolucion para determinar o pro-
poner los posibles cambios. La idea es partir de hechos reales,
concretos y objetivos para evitar pensamientos y emociones con
las cuales en lugar de mejorar los procesos, se destruya o se obs-
taculicen las acciones.

En tal sentido, es preciso seguir el método cientifico a través
de la observacion, registro de la recoleccion de datos y su calidad
interpretativa para tomar de manera asertiva la decision perti-
nente que propicie la solucion de los problemas dentro de las ins-
tituciones de salud donde se recopila la informacién de todos sus
miembros y se reunen los datos del problema presentado, lo cual
contribuye a una toma de decision acertada y segura, tanto desde
el punto de vista individual como colectivo.

1.3. Proceso para la toma de decisiones

En toda acciéon que se asuma en la vida es importante aplicar
unos pasos con los cuales se diagnostiquen las fortalezas y debili-
dades, ademas de visualizar las oportunidades y amenazas que
puedan ocurrir. Estos aspectos van a permitir tener una adecua-
cion de lo que interesa hacer y evidenciar los riesgos con certi-
dumbre o incertidumbre, de alli que sea necesario seguir un pro-
ceso. En este sentido, la toma de decision como proceso se explica
por medio de una serie de etapas con sus elementos, integrando-
se de manera sistematica para encontrar la mejor alternativa,
dentro de un conjunto.

En este sentido, Robbins (2004), Senlle (2002), entre otros,
consideran que la toma de decision es un proceso con una serie de
elementos, entre los cuales se mencionan: fijacion del objetivo, re-
copilacién de informacion, identificacion de las diferentes opciones
o alternativas, evaluacion de opciones (pro y contra), eleccion de la
mejor de ellas e implantacion de las decisiones. Estos pasos permi-
ten al gerente saber qué debe hacer, como, cuando y por qué, lo
cual favorece la formulacién de objetivos a largo, mediano y corto
plazo, asi como las estrategias a asumir, revisando los recursos
con los cuales se cuenta, bien sea humanos, materiales o econ6mi-
cos, al considerar que es la iinica manera por medio de la cual se
logra la efectividad de las alternativas u opiniones. A continuacion
se senalan los pasos del proceso de toma de decisiones:

a) Identificacién del problema: si no existe problema no ha-
bra necesidad de decision. Segun Reauneu (2005), una vez identi-
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ficado el problema, se deben recopilar opiniones, haciendo la com-
paracion de fuentes para seleccionar las que tengan mayores posi-
bilidades de producir los resultados deseados, esto propende a
una evaluacion, la cual se perfila como la base de todo proceso. Su
proposito se basa en proporcionary suministrar la informacién ne-
cesaria para determinar los objetivos. En este sentido, la identifica-
cion define el ambiente, describiendo las situaciones reales, sus
caracteristicas, detecta las necesidades y diagnostica los proble-
mas, proporcionando una base sélida para los objetivos que mejor
redunden en el perfeccionamiento del proceso.

Con referencia a lo anterior, los objetivos que debe perseguir
el gerente se encuentran establecidos en los reglamentos internos,
en los cuales se especifican las funciones que el directivo debe co-
nocer en forma permanente, actualizando las condiciones en que
se desarrolla el proceso hospitalario, a fin de impartir las instruc-
ciones pertinentes al mejoramiento de la calidad del servicio.

En este mismo orden y direccion, se pueden mencionar los
siguientes objetivos de la fase de identificacion del problema:
a) Conocer previamente como se encuentra el proceso gerencial;
b) Ejercer la inspeccion y vigilancia por parte del Estado; ¢) Sumi-
nistrar orientaciones de orden gerencial, metodoléogico, técnico,
administrativo y legal; d) Participar en la evaluacion, cumpliendo
las metas; ) Garantizar el cumplimiento del ordenamiento juridi-
co; f) Estimular la participacion de la comunidad a favor de la ac-
cion del sistema de salud.

De acuerdo con la normativa, el directivo debe ejercer una
funcion de control, en conjunto con el asesoramiento organizacio-
nal para crear un soporte que eleve el nivel de participacion de los
miembros de la empresa como comunidad en el hecho gerencial,
por cuanto todo en conjunto eleva la calidad del servicio de salud.
Al respecto, Pineda (2006 p.30) senala: “la necesidad de seguir un
método cientifico para llegar a la decision”, la cual se fundamenta
en el hecho de que en el ambito de una institucién, la verdadera
dificultad no consiste solamente en identificar la solucion exacta
del problema, sino también en reconocerlo.

Ademas, una vez identificada la dificultad y decidida la ac-
cion a seguir, es necesario vigilar que continte su curso sin dete-
nerse o ser obstaculizada por aquellos a quienes ha sido confiada
su ejecucion. Incluso, es necesario cerciorarse que en cualquier
momento o nivel, el proceso de decision en curso no interfiera en
otros procesos, ni con las politicas y objetivos de la organizacion.
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b) Reunién de la informacion: recopilar la informacion es
un proceso que requiere de una serie de técnicas e instrumentos
validos y confiables para reportar hallazgos centrados en indica-
dores previamente establecidos. Al respecto, Robbins (2004) es-
pecifica que una vez identificado el problema que necesita aten-
cion, se debe recoger informacion y reconocer los criterios de deci-
sion importantes, a fin de resolverlo. Por ello, se hace necesario
mantener el flujo de informacion con el propésito de alcanzar la
adecuada participacion en la ejecucion, decision y control.

Igualmente, Bello (2000, p.38) sostiene: “existen diferentes
elementos comprometidos con la recoleccion de la informacion
dentro de una organizacién. Considera que el directivo puede uti-
lizar el grupo con la finalidad de determinar cual alternativa to-
mar para resolver un problema, aunque la seleccién de la misma
queda reservada para €l o se realice de manera corporativa. Asi-
mismo, considera cuatro fuentes de informacion comunes utili-
zadas con frecuencia en la medicion del desempeno real, como
son: observacion personal, informes estadisticos, informes ora-
les, asi como los escritos; por ende, la combinacion de ellos au-
mentara la calidad de la fuente de informacion.

Es importante destacar que toda accién requiere de informa-
cion que le dé pertinencia contextual a las decisiones, sobre todo
en las instituciones de salud tipo Il y IV del municipio Maracaibo
y San Francisco, donde la toma de decisiéon es sumamente impor-
tante por la naturaleza y mision de éstas. En consecuencia, la
toma de decisiones es un factor fundamental dentro del campo de
la salud y debe ser atendida para lograr en conjunto unificar es-
fuerzos en beneficio de la mision y vision que se quiere cumplir.

Segun Garcia (2006, p. 176): “el proceso de toma de decisio-
nes utiliza como materia prima informacion, la cual es funda-
mental; sin ella no resultaria posible evaluar las alternativas exis-
tentes o desarrollar nuevas”. En las organizaciones que se en-
cuentran sometidas constantemente a la toma de decisiones, la
informacién adquiere un rol primordial y valor inigualable. Para
procesar los datos de la organizacion y transformarlos en infor-
macion es fundamental el sistema de informacion.

Ademas de los sistemas de informacion, existen otros dise-
nados especialmente para ayudar a transitar el proceso de toma
de decisiones, utilizados dentro de la organizaciéon y orientados
por el directivo hacia la mejor ejecucion de la solucion, para asi
obtener resultados favorables beneficiando a los involucrados.
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c) Eleccion de la mejor opcidn: en esta etapa de la toma de
decision, para la eleccion de la mejor opcion se verifican las activi-
dades a fin de asegurar si se estan llevando a cabo como se pla-
nearon. La calidad de estas decisiones determina el éxito o fraca-
so de la organizacion, en términos de los objetivos que logran.
Para Senlle (2002, p. 64): “algunas actividades que toman los ge-
rentes estan implicitas en la planeacion, ponderan las ventajas y
desventajas de algunas alternativas y eligen la que mejor se adap-
ta a la empresa”.

En definitiva, un directivo competente debe considerar los
proy contra de las decisiones con criterios l6gicos; asi como tam-
bién definir el problema con claridad para difundir la meta especi-
fica. Finalmente, la toma de decisiones debe dirigirse a la selec-
cion de alternativas que minimicen el error en las metas. En este
orden de ideas, se presenta como una actividad cotidiana del di-
rector, asociada con acciones, tanto personales como profesiona-
les, que le permitan tomar decisiones consonas con el resultado
buscado. Una consecuencia inmediata de la evaluacion de resul-
tados es la eleccion de la opcion mas adecuada orientada a resol-
ver el asunto en cuestion. No obstante, a veces, se obtiene cual
debe ser la actuacion apropiada, como fruto de la valoracion de
las consecuencias; sin embargo, una vez identificada, pueden
existir problemas para llevarla a la practica.

Ante la situacion planteada, cabe destacar lo senalado por
Munch y Garcia (2003), quienes exponen que la eleccion de una
opcidn, entre varias alternativas, establece los objetivos especifi-
cos y medicion de los resultados; igualmente, deben buscarse so-
luciones o vias alternas de accion al considerar las consecuencias
de cada una de ellas; es decir, seleccionar la mejor opciéon para
evaluar las posibles salidas. Asimismo, propone que el objetivo de
tomar decisiones debe estar condicionado por factores tales
como: certidumbre (tener conocimiento pleno de la probabilidad
de los resultados); incertidumbre (desconocimiento de las proba-
bilidades de los consecuencias para cada solucion); riesgos (esti-
mar probabilisticamente los resultados).

Siguiendo este contexto, una vez seleccionada la mejor op-
cion, se determinan las acciones; éstas requieren de un proceso
tanto de organizacion como de coordinacion, asignando roles y
tareas a los involucrados, finalmente se implanta la decision
como alternativa de solucion a la problematica planteada. Para
los autores antes mencionados, el directivo debe ser un gran mo-
tivador al tomar decisiones, con el fin de estimular a la gente para
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el cumplimiento de su trabajo, es decir, se reconoce el mérito de
una labor bien realizada, por lo cual, el gerente debe ser entusias-
ta y buen comunicador.

Asimismo, Paulet (2000) expresa que seleccionar la mejor al-
ternativa implica que quien toma la decision debe seleccionar
aquella con la calificaciéon mas alta orientada a un objetivo. En
este sentido, se debe asignar un valor a las decisiones para esco-
ger la que sera utilizada en el logro de los objetivos organizaciona-
les. Por ende, en el caso de las instituciones de salud tipo Ill y IV
de los municipios Maracaibo y San Francisco, el director tomara
en cuenta todas las alternativas y escogera aquella que mejor se
adapte a las necesidades presentes en su ambito laboral.

d) Implementar y monitorear la decision: la implantacion
de la decisiéon es un paso posterior a su selecciéon, requiere una
correspondencia entre lo que se anticip6 y lo ejecutado; esto es
fundamental para determinar hasta donde se logré centrar la
toma de decision; es decir, evaluar si fue acertada o no.

Significa entonces que incluye comunicar la decisién a los
afectados para lograr su compromiso con ella. Por tanto, compar-
tir el resultado permite determinar si se ha corregido o no el pro-
blema. Al respecto, Kaufman (2001) plantea que la implantacion
de la decision conlleva a crear las condiciones necesarias para la
operacion efectiva de dicha solucion; es decir, los cambios admi-
nistrativos, recursos humanos y fisicos necesarios, entre otros;
de igual manera, esta fase va a determinar la eficacia de la solu-
cion aplicada, la cual se logra en la medida como se resuelva la
problematica, se llene el vacio entre lo que es y lo que debe ser.

Por otra parte, Hellriegel, Slocum y Woodman (2004, pag.
225), refieren: “una vez elegida la solucion, es necesario ponerla
en marcha”. Posteriormente, en la etapa de la evaluacion se com-
prueba su eficacia; si ésta es eficaz, la diferencia no disminuye,
entonces la implantacion no tuvo éxito, en consecuencia, la solu-
cion al problema no se identificé, de manera que fue inapropiada.
Una vez seleccionada la alternativa se procede a programar su
implantacion; la programacion comprende una lista de activida-
des con sus correspondientes secuencias, tipos y prioridades,
analizando igualmente los recursos, costos, presupuestos, con el
fin de proceder luego a la ejecucion del programa.

Del mismo modo, Scout (2000) manifiesta que después de
implementada la decision, se pueden visualizar los cambios in-
troducidos en la organizacion. A su vez, este analisis puede ser
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utilizado para el estudio de costos y beneficios que amerita este
contexto. A este respecto, Simon (2000) considera que la toma de
decisiones esta relacionada con otras funciones de la empresa y
su finalidad es producir programas de acciones apropiados.

Dentro de esta perspectiva, cabe destacar que en la imple-
mentacion de las decisiones, al evaluar y seleccionar un curso de
accion se debe reflexionar sobre lo siguiente: sCuales son los sis-
temas y medios para poner en efecto la decision?, s Cuales son los
pasos siguientes? sDe quién es la responsabilidad? Por consi-
guiente, la toma de decisiones es importante porque mediante el
empleo de un buen juicio se puede elegir el mejor camino a seguir,
segun las diferentes alternativas y operaciones. También es de vi-
tal importancia para la administracion al contribuir a mantener
la armonia y coherencia del grupo, por ende, su eficiencia.

En ese sentido, en la toma de decisiones se requiere conside-
rar un problema y llegar a una conclusion valida; significa enton-
ces que se han examinado todas las alternativas y la elecciéon ha
sido correcta. Dicho pensamiento logico aumentara la confianza
en la capacidad para juzgar al controlar situaciones.

A los efectos de esto, uno de los enfoques mas competitivos
en el analisis para la toma de las decisiones es la investigacion de
operaciones, al representar una herramienta importante para la
gerencia de la salud. Por tanto, la toma de decisiones se considera
parte importante del proceso de planeacion, es decir, cuando se
conoce una oportunidad y meta, el nucleo de la planeacion es
realmente el proceso de decision.

2. Metodologia

El tipo de investigacion se cataloga como descriptiva, no expe-
rimental, transeccional de campo, al considerar que el estudio se
desarroll6 sobre las realidades de las instituciones de salud Tipo Ill y
IV de los municipios Maracaibo y San Francisco del estado Zulia, sin
ser objeto de ninguna manipulacion la variable toma de decision,
para asi medir como era el proceso de aplicacion de éstas en las ins-
tituciones antes senaladas. Asimismo, se tiene que los investigado-
res de forma directa se trasladaron hasta el sitio de los aconteci-
mientos para recabar los datos que fueron utilizados para el analisis
estadistico de tipo descriptivo, los cuales fueron otorgados por los
gerentes de recursos humanos y trabajadores administrativos, los
cuales se consideraron como informantes claves (ver Cuadro 1).
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Cuadro 1
Distribucion de los informantes claves
Hospitales Director Trabajadores Total
Administrativos

Hospital General del Sur 1 70 71
Hospital Chiquinquira 1 70 71
Hospital Central 1 70 71
Total 3 210 213

Fuente: Torres, Diaz y Pérez (2010).

Una vez vista la distribucién de la poblacion, se tiene que para
la primera poblacion, por el reducido niumero de unidades de obser-
vacion: tres (03) médicos directores, no se realizo calculo alguno,
puesto que coinciden la poblacion y la muestra. Por ello, se conside-
16 dicha poblacion como muestra, es decir, que la misma fue de tipo
censal, aspecto definido por Tamayo y Tamayo (2001), como un cen-
so poblacional en el cual todos los elementos de la poblacién son in-
cluidos en el estudio. El mismo autor senala que esa técnica se utili-
za en poblaciones accesibles y finitas, y no requiere determinar da-
tos numéricos, ni aplicacion de formatos para calcular el total de los
sujetos de una poblacion. Mientras que el segundo grupo poblacio-
nal se tomo6 de forma no probabilistica intencionada.

Por otra parte, es importante considerar que se aplic6 un
cuestionario como instrumento, estructurado por 24 items con es-
cala de medicion tipo Likert. En cuanto a la confiabilidad de dicho
instrumento de medicion, a través del método de Alpha de Con-
brach, arrojé un puntaje de 0.92, resultado que lo calificé como al-
tamente confiable para ser aplicado a los informantes claves del es-
tudio seleccionados como poblaciéon. En cuanto al analisis de los
datos, los investigadores aplicaron la estadistica descriptiva, al
igual que se realizé un baremo de medicién (ver Cuadro 2).

Cuadro 2
Baremo para la mediciéon de la variable, dimensiones
e indicadores

Rango Categoria Respuestas
X=0%a24% Inadecuada toma de decision Nunca
X=25%a49 % Medianamente inadecuada toma Casi Nunca
de decision

X=50%a74 % Medianamente adecuada toma Casi Siempre
de decision

X =75%a 100 % Adecuada toma de decision Siempre

Fuente: Torres, Diaz y Pérez (2010).
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3. Resultados

Luego de interpretar el cuestionario que fue aplicado a los
gerentes y trabajadores administrativos de las organizaciones de
salud tipo Il y IV de los municipios Maracaibo y San Francisco del
estado Zulia, es importante sefnalar los siguientes resultados:

En la Tabla 1, en la cual se analiza la dimension: elementos
parala toma de decisiones, se observa que el mayor puntaje lo ob-
tuvo la categoria casinunca, con un valor de 49.13%, es decir, que
la gran mayoria de los encuestados senalaron que casi nunca las
normas, politicas, contingencia e investigacion, como elementos
para la toma de decisiones, eran consideradas por el personal di-
rectivo y trabajadores en las instituciones de salud estudiadas.

Tabla 1
Dimension: Elementos para la toma de decisiones
Siempre Casi Siempre Casi Nunca Nunca
Indicadores Dir | Trab| Dir | Trab | Dir Trab Dir | Trab
% % % % % % % %
Normas 20.0 [30.95|33.33 | 17.85 | 46.66 | 46.42 00 | 4.76
Politicas 26.66 |29.16] 13.33 | 22.61 | 60.0 45.23 00 2.97

Contingencia | 33.33 |30.95| 20.0 | 20.23 | 46.66 | 46.42 00 | 2.38
Investigacion 40.0 |27.97| 00 22.61 | 60.0 41.66 00 7.73
Promedio 29.99 ]29.75| 16.66 | 20.82 | 53.33 | 44.993 00 | 4.46
Porcentaje 29.87% 18.74% 49.13% 2.23%

Fuente: Torres, Diaz y Pérez (2010).

De igual forma, es importante sefialar que en forma contraria,
otro grupo de 29.87%, senalé que siempre se reconocian dichos
elementos antes enunciados. Asimismo, 18.74%, contesté que
casi siempre, mientras el resto de directivos y trabajadores, confor-
mado por 2.23%, manifesté que nunca. Estos resultados muestran
la existencia de una negatividad por parte de los directivos y traba-
jadores, en cuanto a la consideracion e importancia de los elemen-
tos para la toma de decisiones, los cuales son de gran relevancia
dentro de las instituciones de salud, objeto de estudio.

A partir de la situacion antes descrita, se puede sefialar que
el personal directivo de las instituciones de salud por no conside-
rar cada uno de los elementos implicitos en las tomas de decisio-
nes, no ven de forma clara qué deben hacer, como, cuando y por
qué, lo cual desfavorece la formulacion de objetivos a largo, me-
diano y corto plazo, asi como las estrategias a asumir, obviando
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ademas que el cumplimiento de esos pasos representa una alter-
nativa para que las decisiones sean efectivas, lo cual repercute en
el buen o mal funcionamiento de dichas instituciones.

Para ampliar el analisis, se considera el aporte de Garcia
(2006), quien manifiesta que los elementos enmarcados en la
toma de decisiones implican encontrar una conducta adecuada
para una situacion donde hay una serie de sucesos inciertos y por
ello la eleccion es un elemento que puede entrar en el proceso, se-
leccionando lo relevante y obviando lo que no es.

Siguiendo con los resultados obtenidos en la investigacion,
se analiza la dimension: proceso para la toma de decisiones (ver
Tabla 2); en cuanto a ello, se evidencio lo siguiente: el 45.01% de
directivos y trabajadores de las instituciones estudiadas, opino
que casinuncaidentifica el problema, hace reuniones de informa-
cion, elige la mejor opcion e implementacion y monitoreo de la de-
cision. Por su parte, el 36.96% considera que casi siempre lo ha-
cen, el 16.83% nuncay el 2.15% siempre; estos hallazgos permi-
ten indicar que pocas veces la poblaciéon seleccionada reconoce
las etapas involucradas en la toma de decisiones del personal di-
rectivo de las instituciones antes mencionadas, considerando el
proceso medianamente inadecuado.

En razon de la situacion detectada, se interpreta que el per-
sonal directivo presenta debilidades en cuanto a seguir las etapas
del proceso para la toma de decisiones, implicando esto que se
debe analizar la situacion, por cuanto muchas alternativas asu-
midas estaran desvinculadas de los problemas y conflictos de las
instituciones de salud estudiadas.

La informacion antes senalada va en contraposicion con lo
planteado por Robbins (2004) y Senlle (2002), al considerar que la
toma de decision es un proceso con una serie de pasos entre los
cuales se mencionan: fijacién del objetivo, reunir informacion,
identificacion de las diferentes opciones alternativas, evaluacion
de estas opciones (pro y contra), eleccion de la mejor de ellas e im-
plantacién de las decisiones.

Es de hacer notar que un alto porcentaje de los directivos de
las instituciones de salud estudiadas, no asumen los pasos para
la toma de decisiones que contribuiria ampliamente a resolver las
distintas situaciones dentro de éstas; lo cual afecta el buen fun-
cionamiento y desempeno del personal; de alli la problematica
planteada en este estudio.
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Tabla 2
Dimension: Proceso para la toma de decisiones
Siempre Casi Siempre | Casi Nunca Nunca
Indicadores Dir | Trab | Dir | Trab | Dir | Trab | Dir | Trab

% % % % % % % %
Identificacion
del problema 00 2.12 | 33.33 | 26.81 | 48.48 | 49.84 | 18.18 | 21.21
Reunion de
la informacién 00 2.87 | 45.45 | 32.87 | 36.36 | 42.87 | 18.18 | 21.36
Eleccion de la
mejor opcion 00 2.42 |45.45| 37.72 | 39.39 | 43.78 | 15.15 | 16.06
Implementacion
y monitoreo de
la decision 00 1.21 142.42 | 31.66 | 48.48 | 51.66 | 9.09 | 15.45
Promedio 00 8.06 |41.66 | 32.26 | 43.17 | 47.03 | 15.15 | 18.52
Porcentaje 2.15 % 36.96 % 45.1 % 16.83 %

Fuente: Torres, Diaz y Pérez (2010).

Por ultimo, se presenta el analisis general de las dimensiones
estudiadas en la variable: toma de decisiones (ver Tabla 3). En este
sentido, se evidencia que el 44.51% de directivos y trabajadores de
las instituciones de salud, opind que casi nunca se asumen los ele-
mentos y pasos implicitos en el proceso de toma de decisiones; el
36.61% casi siempre, el 14.56% nuncay el 1.64% siempre, resulta-
dos que indican que la poblacion seleccionada categoriza media-
namente inadecuada la toma de decision en el personal directivo
de las instituciones de salud seleccionadas para el estudio.

Tabla 3
Tabla general de la variable toma de decisiones
Siempre Casi Casi Nunca
Indicadores Siempre Nunca
Dir \ Trab | Dir \ Trab | Dir \ Trab | Dir \ Trab

Elementos para la

toma de decisiones 1.13% 42.26 % 43.93 % 12.13 %
Proceso para la toma

de decisiones 2.15% 36.96 % 45.1 % 16.83 %
Porcentaje 1.64 % 36.61 % 44.51 % 14.56 %

Fuente: Torres, Diaz y Pérez (2010).
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En razon de los resultados obtenidos, tanto los elementos
para la toma de decisiones como el proceso a seguir esta desvin-
culado del deber ser, al cotejarse que segun directivos y trabaja-
dores casi nunca se cumplen los elementos implicitos y las etapas
que requeridas para su ejecucion, considerandose un comporta-
miento regular o moderadamente inadecuado.

Conclusiones

El analisis y discusion de los resultados obtenidos en la pre-
sente investigacion, permitieron emitir que en relacioén a los ele-
mentos y pasos implicitos en el proceso utilizado por el personal
directivo para la toma de decision de las instituciones de salud
tipo Il y IV de los municipios Maracaibo y San Francisco del esta-
do Zulia, se tiene que la poblacién seleccionada considera que las
etapas involucradas en dicho proceso, se asumen medianamente
inadecuadas.

En ese respecto, es importante considerar que para el logro
de la productividad de la toma de decisiones por parte de personal
directivo, en las instituciones de salud objeto de estudio, se deben
sustentar y fundamentar cada uno de los elementos o pasos que
deben estar implicitos en la toma de decisiones, a fin de que estos
sean comprendidos e internalizados por el personal encargado de
ejecutarlos de forma integrada y sistematica para encontrar la
mejor alternativa dentro de un conjunto.

Estrategias propuestas para optimizar la toma de deci-
siones en las instituciones de salud

Sobre la base de los resultados obtenidos en el estudio, se
proponen una serie de estrategias para optimizar la toma de deci-
siones en las instituciones de salud Tipo Il y IV de los municipios
Maracaibo y San Francisco del estado Zulia.

En este sentido, al identificar los elementos utilizados por el
personal directivo para la toma de decision, se evidencia que las
normas, politicas, contingencia e investigacion asumidas para
realizar acciones precisas y correctas son medianamente inade-
cuadas, por lo cual se sugiere que este personal sea preparado
mediante diplomados y maestrias, orientados a la adquisicion de
los conocimientos necesarios para tener una actitud correcta
ante los hechos que se presentan en los hospitales donde lleven a
cabo su rol gerencial.
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Asimismo, es necesario tener habilidades para el desarrollo
de los elementos requeridos en la toma de decisiones, de alli que
se deben promover practicas en talleres programados por los en-
tes superiores que permitan adquirir las bases para analizar los
hechos y seleccionar las alternativas viables, en beneficio del pro-
ceso administrativo, asi como en la solucion de los problemas
presentes en el personal adscrito a los hospitales que dirigen.

De igual forma, se hace mencién que el personal directivo de
las instituciones de salud, debe aplicar estrategias como las que a
continuacion se describen:

Experiencia: es 16gico suponer que la habilidad de mando
para tomar decisiones se incrementa con la experiencia. En efec-
to, los éxitos o errores pasados conforman la base para la accion
futura; se supone que los desaciertos previos son potenciales de
menores errores futuros. Por tanto, la experiencia tiene un impor-
tante papel en la toma de decisiones; en este sentido, cuando un
superior se enfrenta a un problema, recurre a ello para resolverlo.

Buen juicio: se utiliza el término juicio para referirse a la ha-
bilidad de evaluar informacion de forma inteligente. Esta consti-
tuido por el sentido comun, la madurez, habilidad de razona-
miento y experiencia de quien toma decisiones. Por consiguiente,
se demuestra a través de ciertas habilidades para percibir infor-
macion relevante, sopesar su importancia y evaluarla; es mas va-
lioso en el manejo de problemas mal estructurados o nuevos, por-
que precisamente a partir de ello se aplicaran criterios orientados
a entender el problema y simplificarlo, sin distorsionarlo con la
realidad.

Creatividad: designa la habilidad de quien toma decisiones
para combinar o asociar ideas de manera unica y lograr un resul-
tado nuevo y util; alguien creativo es capaz de captar y entender el
problema de manera mas amplia, al ver las consecuencias que
otros pasan por alto.

Facultamiento: capacidad de generar acciones para el logro
de los objetivos, poniendo en practica la creatividad, iniciativa, re-
solucion de conflictos, entre otras competencias.

Diseiio de métodos propios de trabajo para el analisis y
seleccion del camino a seguir: Implica examen de los estanda-
res establecidos en la institucion de salud a fin de precisar los cri-
terios propios para el alcance de las metas. Asimismo, organiza-
cion de ideas y elaboracion de cronogramas de actividades para
saber el camino a seguir en cada proceso que implique el logro de
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las metas, asi como también el analisis de las caracteristicas pro-
pias del gerente en cuanto al liderazgo que posee en relacion con
el exigido por las instituciones de salud.
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Resumen

La presente investigacion se centré en describir las estrategias de inver-
sién en las cooperativas del sector metalmecanico; bajo la fundamenta-
cion tedrica de autores, tales como: Mascarenas (2010), Garay y Gonza-
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Investment Strategies in Metallurgy
Sector Cooperatives

Abstract

This research centered on describing the investment strategies of coop-
eratives in the metallurgy sector. Theoretical foundations came from
authors such as Mascarenas (2010), Garay and Gonzalez (2009) and Efe
(2007), among others. A descriptive, non-experimental methodology was
used. The population consisted of seven (7) cooperatives in the metal-
lurgy sector, according to the petroleum industry register (PDVSA). The
intention to protect the cooperative against inflation was in evidence, as
was minimizing risks, investing in expansion, thereby strengthening the
profitability and sustainability of these cooperatives over time.

Keywords: Investment strategies, cooperatives, metallurgy sector.

Introduccion

El contexto que ha caracterizado, durante décadas, a las ac-
tividades industriales en Venezuela es de un gradual estrangula-
miento a la estructura de su sistema econémico interno, debido
principalmente a la realizacion de inversiones cuya rentabilidad
sea mas liquida en el menor tiempo posible; en vez de dirigir di-
chas inversiones hacia aquellos sectores que tengan capacidad
de ejercer el efecto multiplicador de las mismas sobre la actividad
productiva del pais. Adicionalmente, es importante aplicar estra-
tegias acordes con los cambios y transformaciones del entorno
para lograr la supervivencia de una organizacion, de todo su sec-
tor y de la actividad productiva de la nacion.

En este sentido, una estrategia de inversion puede definirse
como la 6ptima administraciéon y distribucion de recursos, tanto
humanos como financieros, para mantenerse en el mercado, rea-
firmar su posiciéon competitiva y alcanzar mayores rendimientos
con la inversion realizada al menor riesgo posible. Es decir, el en-
cargado de la parte financiera de la organizacion debe armar una
optima cartera de inversiones, diversificando los activos utiliza-
dos, a fin de que la empresa mantenga su sustentabilidad en el
tiempo.

En relacion con lo anterior, durante los ultimos cinco anos,
se ha hablado de la importancia de la inversiéon privada como
agente multiplicador del aparato productivo nacional. En tal sen-
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tido, surge el programa de estimulo a los empresarios emprende-
dores, como posible herramienta de apoyo para contribuir a ges-
tar nuevas oportunidades de empleo y fomento a las alternativas
emergentes, que permitan diversificar las actividades econémicas
hacia otras areas potenciales actualmente no explotadas.

Es asi cuando, en el ano 1999, se incorporé el concepto de
economia social en la Constitucion Nacional, en el cual las coope-
rativas representan un pilar fundamental para el desarrollo de
actividades econémicas y culturales. Sin embargo, muchas de
esas cooperativas creadas especificamente en el estado Zulia, no
estan funcionando, fueron constituidas con la unica finalidad de
conseguir el crédito y luego desaparecer; aunado a esto, el sector
metalmecanico se encuentra bajo el fenémeno de la variacion de
los precios de dicho elemento, debido al incremento de su deman-
da a nivel mundial, producto principalmente del crecimiento de
China, en los ultimos anos.

Probablemente, las circunstancias descritas anteriormente
estén influyendo en la forma cémo se llevan a cabo las inversiones
de las cooperativas que incursionan en este sector. Puede que la
inestabilidad ante sus proveedores de materia prima (acero) y
clientes (sector petrolero), ocasione perturbaciones en todos los
niveles, afectando asi el proceso de administracién financiera.

Por tanto, la presente investigacion tiene por objetivo descri-
bir las estrategias de inversion realizadas por las cooperativas del
sector metalmecanico en el municipio Maracaibo, con el fin de no
afectar el nivel de operatividad en las mismas, con relacion a la es-
casez de materia prima, insumos insuficientes, obsolescencia en
tecnologia e inclusive para aprovechar oportunidades de creci-
miento y fortalecimiento, garantizando asi el éxito a largo plazo.

Ante tal problematica, dentro de las opciones de inversion
que pueden utilizar las cooperativas en estudio estan, por ejem-
plo: la administracion del capital de trabajo, donde la cooperativa
hace uso del inventario como una proteccion contra los aumentos
de precio, escasez de materia prima, ademas de hacer frente a la
demanda cuando se presente, continuando con normalidad con
las operaciones de produccion, cumpliendo con los requerimien-
tos de sus clientes, sin afectar sus niveles de venta.

En funcion de los planteamientos anteriores, en este articulo
se desarrolla inicialmente un marco teérico para fundamentar los
conocimientos sobre estrategias de inversion; seguidamente, se
expondra la metodologia utilizada en la investigacion y, por ulti-
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mo, se muestran los resultados obtenidos en el proceso investiga-
tivo, contrastandolos con los planteamientos teéricos expuestos
por los distintos autores tomados como referencia, a fin de esta-
blecer las conclusiones y recomendaciones del estudio.

1. Fundamentacion teodrica

1.1. Estrategia de inversion

Una estrategia de inversion se refiere a la cantidad y tipo de
recursos, tanto humanos como financieros, que deben invertirse
paralograr una ventaja competitiva. En otras palabras, a los fines
de seleccionar una estrategia de inversion, la empresa debe eva-
luar los rendimientos potenciales de invertir en esa opcion frente
al costo que generaria el desarrollarla, es decir, determinar si es
rentable seguir con esa estrategia 6 como cambiaria la rentabili-
dad de la misma si se modifica la competitividad del sector en el
que se desenvuelve.

En otras palabras, para poder establecer estrategias de in-
version, es necesario, en primer lugar, conocer cual es la realidad
de cada persona y, en segundo lugar, tener una buena idea de
hasta dénde se desea llegar con las inversiones que se van a reali-
zary, finalmente, incrementar su cultura financiera con la finali-
dad de alcanzar mejores resultados en sus planes de inversion,
considerando los rendimientos, riesgos, necesidades de liquidez
para futuros gastos de inversiones. Segun lo que establece Garay
y Llanos (2007), se debe determinar un plan de ahorro e inver-
sion, conociendo las limitaciones propias de cada inversionista,
en cuanto a las ganancias y pérdidas tolerables en su cartera de
inversion.

Asimismo, los autores antes mencionados establecen que
una estrategia de inversion, consiste en disenar, implementar y
evaluar un plan de ahorro desde la situaciéon actual hasta alcan-
zar el horizonte de inversion. Como primer paso es necesario que
los inversionistas conozcan el mercado financiero y los instru-
mentos que en ellos se negocian, asi como su tolerancia al riesgo,
seguidamente, deben formular el mencionado plan para disefar
su cartera de inversion. Es recomendable, a lo largo de su hori-
zonte de inversion, evaluar el desempeno obtenido para determi-
nar si es necesario realizar algiin ajuste en su composicion.

En este sentido, una estrategia de inversion involucra la co-
locacion de dinero diversificando entre diferentes planes. Una vez

141



Estrategias de inversion en las cooperativas del sector metalmecdnico
Cecilia Socorro y Johender Ferndndez

evaluados los objetivos, se determinara cuanto dinero se va a in-
vertir; asimismo, se acepta el nivel de riesgo con el cual se siente
seguro el inversionista, aprendiendo acerca de las diferentes al-
ternativas, entonces se podra poner en practica la construccion
de un portafolio con diversas inversiones. De acuerdo con los
planteamientos de Ron (2009), cabe senalar que dicho portafolio
es el conjunto de todos los instrumentos financieros que van a
permitir la diversificaciéon y juego importante entre los mismos
para garantizar la seguridad del retorno, pues el diversificarse
ayuda a compensar cuando uno de los sectores no se comporta
como se esperaba.

La autora antes mencionada, también hace referencia a que
las estrategias de inversion estan formadas por todos aquellos re-
cursos que promueven el uso de capital para obtener beneficios
econdmicos por parte de una empresa o ente particular. Para ello
se deben tener en cuenta una serie de analisis o estudios, los cua-
les permitan aumentar las posibilidades de conseguir los objetivos
que se proyecten a futuro, por cuanto, los riesgos y retornos poten-
ciales varian mucho en funcién de los productos de inversion.

En general, las estrategias de inversion contemplan la com-
binacién de diversos recursos con el fin de obtener un 6ptimo por-
tafolio o cartera de instrumentos, para generar beneficio econo-
mico en las organizaciones o entes particulares. Dichos recursos
tienen sus ventajas y desventajas, por ello, cada inversor debe
elegir una estrategia adaptada a sus expectativas, en cuanto a ne-
cesidades y filosofia de vida, sin dejar de considerar los factores
exogenos que también pueden afectar la rentabilidad de las inver-
siones realizadas.

Dentro del mencionado portafolio, estan los activos reales y
los activos financieros como alternativas de inversion; sin embar-
go, dadas las caracteristicas del sector, los activos financieros se
encuentran poco utilizados, por lo cual su portafolio esta com-
puesto principalmente por activos reales.

1.2. Inversion en activos reales

Las empresas realizan inversiones para llevar a cabo sus
operaciones diarias; no obstante, algunas son importantes para
mejorar la productividad de la empresa, tales como: la adquisi-
cion de maquinaria, el equipo de reparto, los edificios, inventa-
rios, entreotros. Dichas inversiones también pueden llamarse fi-
jas o en activos reales.
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En otras palabras, estos activos reales, también conocidos
como activos fijos, por lo general proporcionan la base para la ca-
pacidad de generacion de rentabilidad y valor de la empresa, es
decir, segun lo establece Sapag y Sapag (2008), representan acti-
vos que seran utilizados en el proceso de transformacion de los in-
sumos o que sirvan de apoyo a la operacion normal del proyecto.

Dichos activos reales se clasifican en distintos instrumen-
tos; cada uno de ellos ofrece diferentes alternativas de inversion y
rentabilidad. Segun Gitman (2007), entre las alternativas de in-
version que se dispone en activos reales se destacan:

e Expansion: la causa mas comun para un gasto de capital es
expandir el nivel de operaciones, por lo general, mediante la
adquisicion de activos fijos. Una empresa en crecimiento a
menudo necesita adquirir rapidamente nuevos activos fijos,
como la compra de propiedades e instalaciones fabriles.

e Reemplazo: conforme al crecimiento de una empresa disminu-
ye y ésta alcanza la madurez; la mayoria de gastos de capital
sera para reemplazar o renovar activos obsoletos o gastados.
Cada vez que una maquina requiera una reparacion mayor, el
desembolso de la reparacion se debe comparar con el reempla-
zo de la maquina y los beneficios de dicha substitucion.

e Renovacion: la renovacion implica una reestructuracion, re-
paracion o mejora al activo fijo existente. Por ejemplo: una
perforadora se podria renovar reemplazando su motor y
agregandole un sistema de control numérico.

e Otros propésitos: implican una asignacion de fondos a largo
plazo, en espera de un rendimiento futuro. Estos gastos in-
cluyen desembolsos para publicidad, investigacion y desa-
rrollo, consultoria administrativa y nuevos productos.

Por otra parte, segiin Moyer, McGuigan y Kretlow (2008), ala
clasificacion anterior se le incluye la categorizacion de inversion
en activos reales a corto plazo.

e Inventario de materia prima: se compone de los activos que
una empresa compra para utilizarlos en su proceso de pro-
duccion. Pueden estar constituidos por materiales basicos,
bienes manufacturados o ambos.

e Inventario de productos en proceso: se compone de todos los
articulos que se encuentran en etapa intermedia del ciclo de
produccion, sometidos ya sea a algun tipo de operacion
(como montaje o pintura), en transito entre una operacion y
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otra, o almacenados a la espera de continuar con la siguiente
etapa del ciclo de produccion.

Inventario de bienes terminados: consta de articulos que ya
han completado el ciclo de produccion y estan listos para su
venta. A excepcion del equipo sumamente especializado
como la maquinaria industrial, los aviones, entre otros, cuya
produccion normalmente se efectua previa contratacion; la
mayor parte de los productos industriales y de consumo se
fabrican y almacenan para satisfacer los prondsticos de ven-
tas futuras.

En relacion con las definiciones anteriores, las inversiones
en activos reales representan importantes desembolsos de
fondos que comprometen a una empresa, en consecuencia,
se requieren de procedimientos para analizar y seleccionar
adecuadamente las inversiones que van a realizar. Por lo
cual, a continuacion se senialan tres elementos basicos para
hacer la valoracion de un proyecto de inversion: horizonte
temporal (vida del proyecto), la dimension o tamario del pro-
yecto y los recursos generados o cash flow (flujo de caja).

Los flujos netos de caja: representan un informe financiero
donde se presenta un detalle de los flujos de ingresos y egre-
sos de dinero que tiene una empresa en un periodo dado. Al-
gunos ejemplos de ingresos son los ingresos por venta, el co-
bro de deudas, alquileres, cobro de préstamos, intereses, en-
tre otros. Asimismo, entre los ejemplos de egresos o salidas
de dinero, se encuentran: el pago de facturas, impuestos y
sueldos; ademas, los préstamos, intereses, amortizaciones
de deuda, servicios de agua o luz, entre otros. La diferencia
entre los ingresos y los egresos se conoce como saldo o flujo
neto; por tanto, constituye un importante indicador de la li-
quidez de la empresa. Si el saldo es positivo significa que los
ingresos del periodo fueron mayores a los egresos (o gastos);
si es negativo significa que los egresos fueron mayores a los
ingresos, tal como lo sefiala Moreno (2010).

El horizonte temporal de valoracion: el periodo de tiempo que
elinversionista establece para realizar sus inversiones afecta
el monto de volatilidad del valor en la cartera de inversion.
Asi, a medida que el horizonte de inversion es mayor, los ren-
dimientos registrados en las distintas clases de instrumen-
tos tienden a acercarse a sus promedios histéricos. Mientras
que a medida que el horizonte de inversion disminuye, debe
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darse una mayor importancia a las condiciones del momento
en los mercados y al desempeno relativo entre las distintas
clases de activos, segun lo define Garay y Llanos (2007).

Asimismo, cuando se procede a analizar un proyecto de in-
version es necesario tener en cuenta una serie de variables impor-
tantes entre las que merecen destacarse las tres siguientes, se-
gun refiere Mascarenas (2010):

a) El tamano del proyecto: se puede medir a través de los fon-
dos requeridos o de otros recursos necesarios (terreno, es-
pacio para situar la maquinaria, personal requerido, entre
otros).

b) El efecto sobre el riesgo econémico: el proyecto a analizar
puede tener el mismo riesgo que los anteriormente acome-
tidos por la empresa o, por el contrario, ser mas (menos)
arriesgado con lo que incrementara (reducira) el riesgo eco-
nomico medio de la empresa.

~

¢) El grado de dependencia: los proyectos de inversion pue-
den ser independientes entre si, excluyentes (por ejemplo:
instalacion de una calefaccion a gas, eléctrica, de carbon o
gasoil), complementarios (la mejora del alumbrado de una
fabrica incidira positivamente en las operaciones que en
ella se realizan), o sustitutivos (el lanzamiento al mercado
de un computador de nueva generacion perjudicara a las

ventas de los de la generacion anterior).

Aunado a lo anterior, existen tres puntos fundamentales que
determinan la decision de invertir o no en un determinado tipo de
instrumento, como lo son:

e El riesgo de una inversion: el riesgo de un activo econémico
viene determinado por el grado de dispersion de sus rendi-
mientos esperados, es decir, bajo este concepto se trata de
cuantificar la incertidumbre que existe al acometer un pro-
yecto de inversion y las pérdidas que se pueden generar.

e La rentabilidad: es el factor determinante para la toma de
decisiones; segun Garay y Gonzalez (2009), el objetivo de
todo inversionista es el lucro, obtener una ganancia y que
esté de acuerdo con las condiciones del mercado.

¢ Liquidez generada: se define como el monto de efectivo o la fa-
cilidad con la cual un activo se convierte en efectivo, dados los
instrumentos que el inversionista mantiene en su cartera, a su
vez, los inversionistas mantienen efectivo como una proporcion
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de suriqueza, donde dicha proporcion disminuye a medida que
su patrimonio se incrementa. En este sentido, Garay y Llanos
(2007) plantean que un inversionista que mantenga una pro-
porcion excesiva de su cartera en efectivo, estara perdiendo la
oportunidad de devengar mayores rendimientos, pues deja de
invertir en instrumentos mas rentables.

2. Metodologia

La presente investigacion se cataloga como descriptiva, al
enfocarse en describir las estrategias de inversion en las coopera-
tivas del sector metalmecanico que prestan servicios a la indus-
tria petrolera, mediante la recoleccion de datos e informacioén en
el municipio Maracaibo del estado Zulia, en el cual se localizan las
empresas que conforman el sector de estudio. Asimismo, se pue-
de clasificar como no experimental, al considerar que el fin se cen-
tra en describir las estrategias de inversion, tal como ocurren en
la realidad, sin intervenir ni transformar o modificar, sin manipu-
lar y controlar las condiciones de dicha variable.

La poblacion se selecciono6 segun el directorio de la industria
petrolera (PDVSA), en el cual se especifica la existencia de siete (7)
cooperativas proveedoras de servicio metalmecanico en el muni-
cipio Maracaibo; donde las unidades de observacion fueron los
socios de las cooperativas del sector estudiado, que prestan servi-
cios a la industria petrolera en el mencionado municipio.

Para la obtencion de informacion y/o datos se utilizé un
cuestionario auto administrado de escalonamiento tipo Likert,
relacionado con el objetivo, las dimensiones y los indicadores de
medicion, seleccionados para esta investigacion, el cual permitio
identificar, a través de los indicadores, la naturaleza de las inver-
siones y demas factores que determinan el comportamiento en la
toma de decisiones de inversion de las cooperativas.

La validacion del instrumento estuvo a cargo de cinco (5) ex-
pertos, uno en el area metodoldgica y cuatro (4) en el area finan-
ciera, quienes realizaron un analisis critico de la totalidad de los
reactivos de acuerdo con el area especifica de contenido teérico;
adicionalmente, se aplicé una prueba de confiabilidad, utilizando
la técnica test y el retest con una distancia de dos semanas entre
cada aplicacion, obteniendo como resultado del analisis un 96%
como indice de confiabilidad.
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3. Analisis de los resultados

Luego de realizar el respectivo estudio, tomando en conside-
racion la clasificacion de inversiones en activos reales, estableci-
da por el autor Gitman (2007), se puede observar como en las coo-
perativas del sector metalmecanico en el municipio Maracaibo,
destacan, en primer lugar, las destinadas a fines de expansion;
donde las inversiones en terreno, constituyen un elemento impor-
tante dentro de las decisiones de invertir; no obstante, dicho ins-
trumento, al contrario de lo establecido por los autores, no es uti-
lizado para mejorar la comodidad en la organizaciéon ni en la plan-
ta para la prestacion de servicios, sino mas como una estrategia
para incrementar su stock de activos reales.

Igualmente, ocurre en relacion con otro de los activos reales
como lo es la maquinaria y equipo; sin embargo, tal como se pue-
de apreciar en el Grafico 1, las cooperativas a menudo necesitan
adquirir nuevas maquinas y equipos, producto del crecimiento
que van experimentando. Este comportamiento si reafirma lo es-
tablecido por Gitman (2007), cuando sefiala que la causa mas co-
mun para un gasto de capital es expandir el nivel de operaciones.

Grafico 1
Magquinaria y equipo
29%
Ausencia

71%
Presencia

Fuente: Elaboracion propia (2011).

Finalmente, en cuanto a las decisiones de inversion en mate-
ria de expansion, se destacan las expectativas de ampliacion en la
gama de productos y servicios que ofrecen actualmente, tal como
se puede apreciar en el Grafico 2, donde se obtuvo como resultado
que la mayor partede la poblacion en estudio afirmé generar nue-
vos productos, de acuerdo con los requerimientos del mercado,
aprovechando la oportunidad de aumentar su clientela en el sec-
tor metalmecanico.
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Grafico 2
Ampliacién de la gama de productos
y servicios ofrecidos

14%
Ausencia

86%
Presencia

Fuente: Elaboracién propia (2011).

Estos resultados obtenidos en cuanto a las inversiones de
expansion, evidencian el interés de las cooperativas por mantener
y resguardar los excedentes societarios de las mismas, en parti-
das no monetarias, previniendo de esta forma la pérdida de valor
en los activos por efectos inflacionarios. Dado que por una parte
adquieren activos para las actividades propias de la empresa, en
mejora de su productividad, pero por otra parte adquieren activos
como el caso de terrenos, para resguardo de capital en el futuro.

Seguidamente, la segunda opcion, de acuerdo con la clasifi-
cacion establecida por Gitman (2007), es la correspondiente a las
decisiones de inversion en materia de reemplazo. En este caso,
segun los resultados obtenidos, el reemplazo de activos fijos en la
medida que los mismos presentan fallas o irregularidades no re-
sulta importante como estrategia de inversion para las cooperati-
vas del sector metalmecanico. En este sentido, es légico observar,
dentro de la planificacion realizada por las cooperativas, la au-
sencia de alguna inversion relacionada a la adquisicion de activos
fijos por motivo de reemplazo; pues, si su estrategia no es reem-
plazarlos activos fijos, la planificacion para tales inversiones no
tendria por qué estar presente, ni tampoco el prever destinar una
parte de sus excedentes a un fondo para reemplazar las maqui-
nas y equipos que sea necesario.

Por otra parte, en cuanto a la tercera clasificacion referida
por Gitman (2007), en cuanto a las inversiones de renovacion, el
comportamiento es similar al obtenido anteriormente con rela-
cion a las inversiones de reemplazo, pues la mayoria de las coope-
rativas del sector en estudio tampoco realizan mayores desembol-
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sos de capital hacia este tipo de inversiones. Como el porcentaje
anterior es muy similar, se quiere complementar con el analisis
de si el desembolso destinado para la reparacion de las maquinas
(renovacion) es comparado con los beneficios que se obtendrian si
se reemplazara, cuyos resultados se muestran en el Grafico 3, en
donde se pudo notar como el 57% de la poblacion afirmé que tal
comparacion esta presente dentro de sus decisiones de inversion,
mientras el restante 43% muestra ausencia de la comparacion
entre desembolsos y beneficios en el momento de tomar sus deci-
siones sobre inversion.

Grafico 3
Desembolso de reparacion vs.
beneficios del reemplazo

43%
Ausencia
57%
Presencia

Fuente: Elaboracion propia (2011).

Hasta ahora, se evidencia el mismo resultado, donde el 43%
de las cooperativas que planifican el reemplazo de equipos, repre-
senta el mismo porcentaje que destina parte de sus excedentes a
un fondo para realizar tales sustituciones y, a su vez, es la misma-
cifra que realiza reparaciones en los equipos que las cooperativas
utilizan, tales tipos de inversiones producto de no contar con el
apoyo financiero para poder suplirlos y el resto de las cooperativas
ni se preocupa por realizar los mencionados tipos de inversiones.

Aunado a lo anterior, en la mayoria de las cooperativas tam-
poco esta presente la transformacion y revaluacion de sus activos
fijos en funcion de los avances tecnoldgicos como alternativa de
inversion. Debido a que esto representaria desembolsos de capi-
tal adicionales con los cuales las mismas no cuentan.

Es importante resaltar que el comportamiento hasta ahora
presentado por las cooperativas en estudio es producto de la no
utilizacion de las opciones de financiamiento tanto publico como
privado, segun lo senalado por los propios entrevistados, pues
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aducen que no son muchas las facilidades otorgadas para el sec-
tor cooperativista; ademas,los montos ofrecidos no son suficien-
tes para solventar sus requerimientos financieros al momento de
llevar a cabo una inversion en general, al no presentar aspectos
estratégicos que estimulen el proceso de inversion.

Por otra parte, tomando en cuenta la clasificacion expuesta
por Moyer, McGuigan y Kretlow (2008), cuando se describen las
inversiones de corto plazo, se muestra el comportamiento de las
cooperativas del sector, con respecto a los niveles de inventario.
Para lo cual se comienza a indagar sobre el nivel de inventario de
materia prima mantenido en las cooperativas, donde se obtuvo
como resultado que la mayoria mantiene su inventario compues-
to primordialmente por acero, tal como se aprecia en el Grafico 4,
lo cual es logico, pues el acero representa su principal materia
prima para luego transformarla en su bien final.

Grafico 4
Inventario de materia prima

43%
Ausencia

- 57%
- Presencia

Fuente: Elaboracion propia (2011).

Este comportamiento reafirma lo sefialado por Moyer,
McGuigan y Kretlow (2008), quienes establecen el inventario de
materia prima constituido por bienes que la empresa transforma
durante su proceso productivo. Ahora bien, con respecto al seguro
y mantenimiento dado a su inventario, se puede decir que la totali-
dad de las cooperativas resguardan su inventario, aunque no de la
misma forma, tal como se puede apreciar en el Grafico 5, pues el
43% realiza la contratacion de alguna poéliza que le permita prote-
ger su inventario; mientras que el 57% restante prefiere utilizar al-
gun aditivo o sistema electronico para evitar el oxido del acero.
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Grafico 5
Seguros del inventario de materia prima

57% 43%
aditivo o polizas
sistema de seguro

electrénico

Fuente: Elaboracion propia (2011).

Seguidamente, considerando el inventario de productos
terminados, la mayor parte de las cooperativas en estudio de-
mostraron que el volumen de ventas mantenido por las mismas
no esta presente como elemento estratégico para el manteni-
miento de inventario de productos terminados, pues una nota-
ble cantidad de éstas se dedica a la prestacion de serviciosyno a
la fabricacion de productos metalmecanicos. Razén por la cual
resulta relevante para la mayoria de las cooperativas realizar es-
tudios para conocer el nivel 6ptimo de inventario que debe man-
tener de productos terminados para el area metalmecanicay asi
brindar un mejor servicio.

En relacion con las definiciones anteriores, segun lo estable-
cido por los autores tomados como referencia, las inversiones en
activos reales representan importantes desembolsos de fondos
para una empresa; en consecuencia, es preciso analizar y selec-
cionar adecuadamente las inversiones que van a realizar,consi-
derando los métodos de evaluacion para dichas inversiones. Uno
de esos métodos es el horizonte temporal, donde se puede apre-
ciar en el Grafico 6, como el 57% de la poblacién encuestada reco-
noce una vida fisica para los activos. En este sentido, el tipo de va-
loracion temporal mas utilizado dentro de las decisiones de inver-
sion en las cooperativas del sector es la medicion de la vida comer-
cial de sus productos, es decir, el tiempo durante el cual se espera
que sean demandados los productos o servicios que se obtienen
con el proyecto y que la empresa ofrece en el mercado.

Con respecto al tamano del proyecto, la poblacion manifesté en
un 71% que la clasificacion de proyectos de acuerdo a su tamano
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esta presente en el momento de realizar un proyecto de inversion, lo
cual es beneficioso para las cooperativas pues facilita la realizacion
de estimaciones financieras y econémicas de los proyectos a ejecu-
tar. Otro de los métodos utilizados para evaluar inversiones es la
realizacion de un flujo de caja, donde las cooperativas encuestadas
afirmaron en un 86% que dentro de sus métodos de evaluacion esta
presente el flujo neto de efectivo, hecho importante para ellas al per-
mitir establecer la diferencia entre la entrada y la salida de efectivo
en cada uno de los periodos considerados.

Por otra parte, en relacion al elemento riesgo, tal como se ob-
serva en el Grafico 6, el 86% de las cooperativas si toman en cuen-
ta el analisis de riesgo al momento de realizar una inversion. EIl
ultimo factor que cierra el presente analisis es la medicion de la
tasa interna de retorno (TIR); donde las cooperativas del sector en
estudio basan en un 71% sus decisiones de inversion, en funcion
a los resultados que este indicador arroje.

Grafico 6
Métodos de evaluacién

Tir=71% _ HT=57%
e

HT = horizonte temporal

TP=tamanio del proyecto
TP=71% FC= Flujo de Caja
R=Riesgo

R=86%

Tir= Tasa interna de retorno

FC=86%

Fuente: Elaboracion propia (2011).

Es asi como la mayor parte de la poblacion manifiesta que en-
tre los métodos que utiliza para valorar sus inversiones esta presen-
te la tasa interna de retorno, lo cual es importante tener en cuenta
como factor determinante de la rentabilidad, pero sabiendo que el
principal objetivo de la cooperativa no es el lucro, resulta contras-
tante y a la vez interesante ver como ellas si se basan en tal método
de rentabilidad para sus decisiones de inversion. Este comporta-
miento demuestra el interés de obtener un beneficio econémico por
parte de las cooperativas, a fin de solventar sus problemas financie-
ros, dejando de lado su interés por el beneficio social.
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En otras palabras, en funcion a los resultados obtenidos se
puede decir que las cooperativas no manejan grandes volume-
nes de excedente, originado por niveles de ventas determinados
por las contrataciones previamente establecidas con PDVSA y
cuyos pagos no son periodicos, segun lo referido por los propios
encuestados; por lo cual no pueden invertir en diversidad de op-
ciones, a fin de generar una mayor rentabilidad. Sin embargo,
las cooperativas si evaluan los indicadores financieros como es-
trategia de analisis del comportamiento econémico y financiero
de la misma.

Asimismo, es preciso recomendarle a las cooperativas man-
tener la politica de inversiones limitada, dado el ambiente de
control cambiario y la sobrevaluaciéon de la moneda, consideran-
do como inversiones principales la adquisicion de activos reales
o financieros que eviten pérdidas por exposicion. Pues, factores
tales como: las tasas de interés, inflacion, crecimiento del sector,
en los ultimos afios, han venido presentando un comportamien-
to ascendente influyendo en forma directa en los costos y benefi-
cios asumidos por la cooperativa cuando decide realizar la inver-
sion.

Finalmente, las cooperativas del sector metalmecanico de-
ben redefinir su proceso de planificacion a fin de mejorar la gene-
racion de estrategias, es decir, identificar las fortalezas, oportuni-
dades, amenazas y debilidades, utilizando la planeacion preacti-
va, donde se analiza como seran las cosas en el futuro, cémo afec-
ta sus operaciones, realizando asi una preparacion para esos su-
cesos; todo esto orientado a lograr la minimizacion de riesgos, el
retorno de la inversion, optimizacion de los recursos, aprovecha-
miento de las oportunidades, generacion de confianza y reduc-
cion de la ocurrencia de resultados inesperados.

Consideraciones finales

Las inversiones que realizan las cooperativas estan enmar-
cadas en mantener su operatividad, es decir, realizan inversiones
tales como: inversiones de expansion y de corto plazo. Adicional-
mente, se observo que antes de realizar tales inversiones, las eva-
Itan a través de diversos métodos como lo son: el horizonte tem-
poral de valoracion, tamarno del proyecto, flujo de caja, riesgo y
tasa interna de retorno.
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Igualmente, se pudo constatar la composicion de los diferen-
tes tipos de inversiones que realizan las cooperativas, conforme a
su clasificacion, adoptada en esta investigacion segin Gitman
(2007), la cual se plantea como: inversiones de expansion, donde
las mas utilizadas son, en primer lugar, la ampliacion de la gama
de productos; servicios ofrecidos es la segunda opcion y los terre-
nos, maquinarias y equipos es la tercera opcion. Asimismo las in-
versiones de reemplazo, donde destaca la planificacion para reali-
zar dicho reemplazo de activos obsoletos, mas sin embargo es muy
poco el porcentaje de la poblacion que finalmente lo lleva a cabo.

Adicionalmente, se encontraron las inversiones de renova-
cion, donde se destaca que la mayoria de las cooperativas no rea-
lizan inversiones de este tipo. Y finalmente, las inversiones de cor-
to plazo; en esta clasificacion la inversion mas utilizada es el in-
ventario de materia prima. Por lo cual utilizan aditivos o sistemas
electronicos al igual que polizas de seguro que le permitan prote-
ger el acero del oxido o de pérdidas por hurto o robo.

Por otra parte, en relacion con los métodos de evaluacion apli-
cados se encuentran: la estimacion del flujo de caja, riesgo, tama-
no del proyecto, Horizonte temporal de valoracion y tasa interna de
retorno. Por lo cual deben priorizar los métodos de evaluacion para
las inversiones en activos reales, considerando la valoracion del
horizonte temporal como método primordial, pues es un factor que
debe ser prioritario en la adquisicion de los mismos, porque su vida
util determinara el desarrollo de sus actividades diarias.

Finalmente, se les plantea a las cooperativas la necesidad de
establecer un equilibrio entre los aspectos econémicos inherentes
a los elementos empresariales y el aspecto social, sin caer en fines
de rentabilidad. Siempre tratando de alcanzar el mayor beneficio
social, pero optimizando la utilizacion de recursos financieros y
reales que tienen a su disposicion y aprovechando las oportuni-
dades y beneficios que le brinda el gobierno nacional para su cre-
cimiento. Ademas de no perder la oportunidad de rentabilizar los
excedentes obtenidos en determinado periodo de gestion, reali-
zando inversiones productivas en beneficio del crecimiento de la
asociacion o simplemente realizando colocaciones en instrumen-
tos financieros que impidan la desvalorizacién de esos recursos,
dado los niveles actuales de inflacion.
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Resumen

La investigacion tuvo como propdsito analizar los costos por fallas inter-
nas de calidad en los procesos productivos de empresas fabricantes de
alimentos balanceados para animales. Se fundamenta en las teorias de
Niebel (2004), Amat (2005), Horngren, Foster y Datar (2007), entre otros.
El estudio se tipifica como descriptivo con disefio de campo, no experi-
mental-transeccional. La poblacion estuvo constituida por 36 sujetos
pertenecientes al personal de produccion, analistas y personal de la Ge-
rencia de Aseguramiento de la Calidad de las empresas objeto de estudio.
Los resultados se analizaron segun un baremo previamente establecido,
concluyendo que los costos por fallas internas impactan en gran medida
los costos de la calidad por cuanto la prevencion persigue hacer las cosas
bien desde el principio, es decir, una sola vez; esto exige realizar opera-
ciones para constatar los niveles de calidad que ofrece la empresa.
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Costs of Internal Quality Failures in Productive
Processes for Food Manufacturing Companies

Abstract

The purpose of this research was to analyze costs due to internal quality
failures in the productive processes of companies that manufacture bal-
anced animal feed. The study was based on the theories of Niebel (2004),
Amat (2005), Horngren and Foster & Datar (2007), among others; it is
typified as descriptive, with a non-experimental, cross-sectional, field
design. The population consisted of 36 subjects belonging to production
personnel, analysts and personnel from Quality Assurance Management
for the companies under study. Results were analyzed according to a pre-
viously established scale, concluding that costs due to internal failures
greatly affect the costs of quality in that prevention pursues doing things
well from the beginning, that is, only once; this demands carrying out op-
erations to verify the quality levels the company offers.

Keywords: Costs, internal quality failures, productive processes.

Introduccion

Las organizaciones evolucionan con el transcurso del tiem-
po, esto conlleva a un proceso implicito de adaptacion a las nue-
vas exigencias tecnologicas de un mercado cambiante y competi-
tivo. De alli que estas transformaciones estructurales de la econo-
mia, sociedad, culturay politica, entre otros ambitos, influyan en
la ciencia y tecnologiay, a su vez, en el logro de los objetivos estra-
tégicos organizacionales en relacion con su desarrollo, estabili-
dad e interaccion; garantizando la permanencia de la misma en el
tiempo: la sustentabilidad econ6émica, competitiva y ecolégica.

Asimismo, las empresas que invierten en esfuerzos orienta-
dos hacia la gerencia de calidad experimentan excelentes retor-
nos y mejoras en el desempeno. En casi todos los casos, estas
companias logran una mayor relacion con sus empleados, un in-
cremento de la productividad, alto nivel de satisfaccion de sus
clientes, aumentos de porcentaje de participacion en sus merca-
dos y mejoras en sus utilidades. Por otra parte, una organizacion
se orientara hacia la toma de las mediciones que considera rele-
vantes para estimar el grado de desempeno de sus funciones en
consecucion de sus metas y objetivos. Si los resultados no se mi-
den, no se sabra si se ha logrado el éxito esperado en la correccion
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de una falla, si no se puede ver el logro, no es posible recompen-
sarlo y al no otorgar la recompensa, se estara premiando la falla,
es decir, si no se reconoce una falla, es imposible corregirla.

En este sentido, el propésito del presente articulo es analizar
los costos por fallas internas de calidad en los procesos producti-
vos de las empresas fabricantes de alimentos balanceados para
animales. A partir de lo antes expuesto, la investigacion se estruc-
tura de la siguiente manera: la primera parte, denominada funda-
mentacion tedrica, en la cual se exponen los principales basamen-
tos teodricos sobre las variables en estudio. Seguidamente, se des-
cribe la metodologia empleada, seccion en la cual se indica: el tipo y
diseno de la investigacion, poblacion objeto de estudio, técnica de
recoleccion de datos, validez, confiabilidad del instrumento y plan
de analisis de los datos. Se procede a realizar tanto el analisis como
la discusion de resultados; sobre los cuales se presenta la cuarta
fase del estudio comprendida por las conclusiones.

1. Fundamentacion teorica

Todo estudio sistematico requiere el desarrollo de una plata-
forma tedrica donde sustentar sus planteamientos. Es por ello que
se hace una revision de diferentes autores que permiten asumir
posiciones en cuanto a los costos de la calidad y sus implicaciones
dentro de las actividades productivas de las organizaciones.

1.1. Calidad

Segun la Norma ISO 9000, citada en Gémez, Vilar y Tejero
(2003), 1a calidad es el conjunto de caracteristicas de una entidad
que le confieren la aptitud para satisfacer las necesidades esta-
blecidas y las implicitas.

Para Deming (1989, p. 132): “la calidad solo puede definirse
en funcion del sujeto”, el operario fabrica productos con altos es-
tandares, si puede estar orgulloso de su trabajo; mientras que para
el gerente de la planta, la calidad significa obtener los beneficios fi-
jados y cumplir con las especificaciones, con la intencién de ayu-
dar a comprender la transformacion de la gestion. En este sentido,
el referido autor realiz6 sus obras de gestion con un supuesto estilo
occidental; para lo cual plantea los 14 puntos con los que se inten-
ta resaltar la necesidad de una mejora continua en los sistemas de
produccion y de servicios, enunciados a continuacion:
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e Crear constancia de proposito para la mejora de productos y
servicios.

e Adoptar una nueva filosofia para una era econémica, me-
diante el aprendizaje de responsabilidades por parte de la ge-
rencia y su accionar en pro del cambio.

e Abandonar la dependencia de una inspeccion general para
lograr calidad.

e No basar las operaciones comerciales en el precio; en cam-
bio, minimizar el costo total y recurrir a proveedores indivi-
duales.

e Mejorar constantemente el sistema de produccion y servicio
para incrementar la calidad y la productividad y reducir los
costos.

e Introducir la capacitacion mediante la practica del trabajo.

e Instituir la direccion; la supervision deberia de servir para
realizar un trabajo mejor y revisar la supervision de los tra-
bajadores de produccion y gerencia.

e Alejar los temores para que todos puedan trabajar con efica-
cia para la organizacion.

e Eliminar las barreras entre departamentos; investigacion,
disefio y ventas deben trabajar juntos para prever problemas
de produccion y uso.

e Eliminar los esléganes y metas numéricas para la fuerza de
trabajo, defectos cero o nuevos niveles de productividad. Es-
tos provocan distraccién, ya que el conjunto de problemas
pertenece al sistema y esta mas alla de la influencia de la
fuerza de trabajo.

e Eliminar las cuotas o estandares laborales y la direccion por
objetivos 0 metas numeéricas; sustituir la direccion.

e Desterrar las barreras que quitan a la personas el orgullo por
la fabricacion: trabajadores por hora, de gerencia o ingenie-
ria; eliminar las clasificaciones anuales o por méritos y la
gestion por objetivos.

e Instituir una educacion vigorosa y un programa de mejora
personal.

e Poner a trabajar a todos en la organizacion para llevar a cabo
la transformacion.

En una organizacion en busca de la calidad, se debe compren-
der que los clientes son tanto los terceros de la empresa, comun-
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mente considerados clientes, como los responsables del proceso si-
guiente, es decir, quienes reciben lo realizado por una parte de la
empresa para continuar el proceso. Por tanto, existen dos tipos de
cliente: internos, que pertenecen a la organizacion (empleados y
otros), y externos, que compran los productos, por ejemplo.

La calidad no sucede por accidente, debe ser planeada; por
ello, afirma Juran que incluye: planeamiento, control y mejora de la
calidad. Se tiene que hay conformidad de criterios entre los autores
citados en cuanto al concepto de calidad, a objeto de esta investiga-
cién se asumira calidad como: cumplir con las especificaciones de
un producto satisfaciendo explicita e implicitamente al cliente.

1.2. Costos

Para Barfield, Raiborn y Kinney (2005), el coste es el gasto
econoémico que representa la fabricacion de un producto o la pres-
tacion de un servicio. Dicho en otras palabras, es el esfuerzo eco-
noémico (el pago de salarios, compra de materiales, fabricacion de
un producto, obtencion de fondos para la financiacion, adminis-
tracion de la empresa, entre otros) que se debe realizar para lograr
un objetivo operativo. Cuando no se alcanza el objetivo deseado,
se dice que una empresa tiene pérdidas.

Segun Horngren, Foster y Datar (2007), el costo es un recurso
que se sacrifica o al que se renuncia para alcanzar un objetivo espe-
cifico. Por su parte, el costo de produccion es el valor del conjunto de
bienes y esfuerzos en el cual se ha incurrido o se va a incurrir, que
deben consumir los centros fabriles, con la finalidad de obtener un
producto terminado, en condiciones de ser entregado al sector co-
mercial. Los mismos sirven, en general, para tres propositos: a) Pro-
porcionar informes relativos a gastos para medir la utilidad, evaluar
el inventario (estado de resultados y balance general); b) Ofrecer in-
formacion para el control administrativo de las operaciones y activi-
dades de la empresa (informes de control); ¢) Suministrar informa-
cion a la administracion a fin de fundamentar la planeacion y la
toma de decisiones (analisis y estudios especiales).

En relacion con lo anterior, Hansen y Mowen (2007) plan-
tean que entre los objetivos y funciones de la determinacion de
costos, se encuentran los siguientes:

e Servir de base para fijar precios de venta y establecer politi-
cas de comercializacion.

e Facilitar la toma de decisiones.

e Permitir la valuacion de inventarios.
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e Controlar la eficiencia de las operaciones.
e Contribuir al planeamiento, control y gestion de la empresa.

1.3. Procesos productivos

Son el conjunto de recursos y actividades interrelacionados
que transforman elementos de entrada y de salida. Los recursos
pueden incluir personal, finanzas, instalaciones, equipos, técnicas
y métodos. Segun Niebel (2004), un proceso es la sucesion de dife-
rentes fases o etapas de una actividad. Cualquier proceso produc-
tivo que se desarrolla en la industria requiere una manera organi-
zada de realizarlo. Es decir, todo proceso tecnolégico consta de una
secuencia de pasos que se siguen para lograr el fin buscado.

En un proceso de produccion es necesaria una serie de ope-
raciones sobre los materiales con la ayuda de ciertos medios téc-
nicos (herramientas y maquinas) y se demandan personas con
ciertas habilidades y conocimientos. Por tanto, segun el referido
autor, dicho proceso es el conjunto de operaciones que integra un
ciclo de transformacion y consta de tres elementos:

— Insumos: material inicial que se incorpora al proceso para su
transformacion.

— Producto: resultado final de un sistema de produccion.

— Operaciones: etapas del proceso de transformacion necesa-
rias para convertir insumos en productos terminados.

Siguiendo el orden de ideas, existen dos sistemas de pro-
duccion:

e Produccion continua: Las materias primas se reciben de los
proveedores, luego se almacenan y pasan al proceso produc-
tivo, que sigue un itinerario prefijado. Como puede observar-
se, todas las operaciones se combinan siguiendo una rutina
planteada de manera logica e ideal, de modo que los materia-
les son procesados mientras son transportados. En este pro-
posito, se utiliza este sistema cuando la demanda es sosteni-
day previsible en el corto plazo. En consecuencia, la empresa
puede dedicarse a producir sin descanso y requiere mano de
obra especializada y no especializada.

e Produccion intermitente: Se elabora un lote de productos
que tiene un nivel predeterminado de fabricacion; posterior-
mente, otro lote de otro tipo, utilizando total o parcialmente
las instalaciones y el mismo personal, que tiene otro nivel de
produccion. Se emplea este sistema cuando la demanda no
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es bastante grande como para ocupar todo el tiempo disponi-
ble de la linea de producciéon. La mano de obra es mas espe-
cializada y su costo es mayor que en los sistemas de produc-
cion continua.

Cabe destacar que en el entorno actual ningin hecho es con-
siderado constante o previsible, asimismo, el crecimiento del
mercado, la demanda de los clientes y ciclo de vida de los produc-
tos. Por ello, tres fuerzas, por separado y en combinacion, estan
impulsando a las empresas a penetrar cada vez mas en un territo-
rio que para la mayoria de los ejecutivos y administradores es
desconocido. Dichas fuerzas son: clientes, competencia y cambio;
por tanto, evitar fallas en los procesos es de vital importancia, a
fin de mantener el mercado competitivo y bajos costos ocasiona-
dos por las mismas.

1.4. Costos por fallas internas

Segun Amat (2005) son los fallos que se originan antes de
que el producto o servicio sea entregado al cliente. A su vez,
Horngren et al. (2007) senialan que son los costos de los errores
internos; es decir, todos los que tiene la empresas relacionados
con los errores detectados antes de que la produccion sea acepta-
da por el cliente, o los costos antes de que el producto o servicio
sea aceptado por un cliente porque todas las actividades no se hi-
cieron bien todas la veces. Entre los costos por fallas internas se
pueden mencionar los siguientes:

e Desechos o productos que a lo largo del proceso de fabrica-
cion se detecta que no tienen la calidad deseada y por tanto
se separan del ciclo productivo.

e Reproceso, productos en los cuales se detecta que estan mal
hechos y han tenido que volver a pasar por alguna de las eta-
pas del ciclo productivo.

e Reinspeccion de los productos en que se han cometido errores.

e Retrasos como consecuencia de los reprocesos que generan
costos como las alteraciones en la planificacion de la produc-
cion o costos en transportes urgentes.

e Aceleraciones por culpa del retraso. Quiza se han de hacer
unas horas extras para que puedan dar una aceleracion al
pedido concreto en el que se han cometido fallos. Esto conlle-
va unos costos adicionales.
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e Accidentes por errores en la planificacion u organizacion de
la produccion, falta de formacion o por desaciertos en el
mantenimiento de equipos.

e La desmotivacion como consecuencia de los fallos anteriores
puede provocar una reduccion de la productividad y un in-
cremento del absentismo con lo que se aumentaran los cos-
tos de personal por unidad producida.

e Robos por fallos en el control interno que se ha disefiado en la
empresa.

¢ Reducciones de ventas. Puede ser que como consecuencia de
fallos internos se produzca menos y eso genere una menor
venta.

e Incremento del plazo de stock y del plazo de cobro de los
clientes, lo cual aumenta las necesidades de financiacion de
la empresa. Este mayor requerimiento de financiacion su-
pondra un incremento de los costos financieros.

1.5. Suministro de materiales

Son los costos adicionales en que incurre el personal encar-
gado del suministro de materiales al dedicarse al manejo de que-
jas y rechazo de materiales comprados. Segun Niebel (2004), la
cadena de suministro engloba los procesos de negocio, las perso-
nas, organizacion, tecnologia e infraestructura fisica que permite
la transformacion de materias primas en productos y servicios in-
termedios y terminados que son ofrecidos y distribuidos al consu-
midor para satisfacer su demanda. También, implica el proceso
de gestionar todo lo requerido para mover estratégicamente mate-
ria prima, piezas y productos terminados desde los proveedores,
entre instalaciones dentro de la empresa y hacia los consumido-
res de forma que se consiga llegar cuando se necesita y con el mi-
nimo coste integral.

En toda empresa de servicios o manufactura es de suma im-
portancia establecer los procedimientos necesarios para realizar
cada una de las actividades administrativas y operacionales en
forma sistematica y estandarizada: qué debe hacerse, coémo,
cuando, quién debe ejecutarlo y los correspondientes responsa-
bles de cada proceso y actividad en forma general.

1.6. Tipos de cadena de suministros

En cuanto a los tipos de cadena de suministros, el autor Nie-
bel (2004) los clasifica de la siguiente manera:
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e La cadena de suministros estratégica: consiste en decidir
acerca de la tecnologia de la produccion, el tamano de la plan-
ta, la seleccion, colaboracion y colocacion del producto en la
plantay la seleccion del proveedor para las materias primas.

e La cadena de suministros tactica: supone que la cadena de
suministros esta dada y se encarga de decidir la utilizacion
de los recursos especificamente: los proveedores, centros de
depositos y ventas, a través de un horizonte de planificacion.

Con referencia a lo anterior, la gestion de la cadena de sumi-
nistro es la planificacién, organizacion y control de las activida-
des de dicho proceso. En estas actividades esta implicita la ges-
tiéon de flujos monetarios, de productos o servicios de informa-
cion, a través de toda la cadena de suministro, con el fin de maxi-
mizar, el valor del producto/servicio entregado al consumidor fi-
nal, a la vez que se disminuyen los costes de la organizacion. Las
actividades claves son las siguientes: servicio al cliente, transpor-
te, gestion de inventarios y procesamiento de pedidos.

Es evidente entonces que en conjunto estas actividades lo-
graran la satisfaccion del cliente y a la empresa la reduccion de
costos, que es uno de los factores por los cuales las empresas es-
tan obligadas a enfocarse a la logistica. Otros factores que inter-
vienen en la evolucion de la logistica de suministro de materiales
son: aumento en lineas de produccion, la eficiencia en produc-
cion, alcanzar niveles altos, la cadena de distribucion quiere
mantener cada vez menos inventarios, desarrollo de sistemas de
informacion, estrategias de JIT.

En efecto, todo esto en conjunto producira beneficios, tales
como: a) Incremento de la competitividad y mejora de la rentabili-
dad de las empresas para acometer el reto de la globalizacion; b)
Optimizacion de la gerencia y gestion logistica comercial nacional e
internacional; c) Coordinacion 6ptima de todos los factores que in-
fluyen en la decision de compra: calidad, confiabilidad, precio, em-
paque, distribucion, proteccion, servicio; d) Ampliacion de la vision
gerencial para convertir a la logistica en un modelo, marco y meca-
nismo de planificacion de las actividades internas y externas de la
empresa. En este sentido, la definicion tradicional de logistica afir-
ma que el producto adquiere su valor cuando el cliente lo recibe en
el tiempo y en la forma adecuada, al menor costo posible.

Cabe agregar que en la actualidad existe una cantidad im-
portante de procesos que tienen lugar fuera de la empresa, pero
que le afectan de manera directa. Asi, por ejemplo, se pueden ob-
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tener niveles deficientes de servicio al cliente por el mal funciona-
miento de algunos proveedores. Por ello, resulta indispensable el
analisis de este tipo de costos.

1.7. Paradas de linea

Segun Niebel (2004) es el detenimiento de un conjunto de
procesos que se encuentran interrelacionados y dispuestos en
forma consecutiva o en serie, es decir, que al detenerse cualquie-
ra de los procesos, esto traera como consecuencia inalterable la
paralizacion de los procesos anteriores y posteriores a éste. De
igual manera, es el costo de la cantidad de tiempo que se detuvo la
linea de produccioén, traducido en el costo del numero de partes
que se dejaron de producir durante el tiempo que dur6 la parada.

2. Marco metodolégico

La investigacion fue de tipo descriptiva, al considerar que se
recopil6 informacion sobre la variable objeto de estudio, a partir
de sus indicadores y del ambito en el cual se desarrollan, para de-
terminar céomo es su comportamiento en las empresas fabrican-
tes de alimentos balanceados para animales en el municipio San
Francisco. En este sentido, Hernandez, Fernandez y Baptista
(2003, p. 119) senalan que: “los estudios descriptivos pretenden
medir o recoger informacion de manera independiente o conjunta
sobre los conceptos o las variables a los que se refieren”.

De igual manera, el estudio se realiz6 bajo la modalidad de
investigacion de campo, puesto que los datos de interés fueron to-
mados en forma directa de la realidad y segun la Universidad Pe-
dagoégica Experimental Libertador (2010, p. 5): la investigacion de
campo es “el analisis sistematico de problemas en la realidad, con
el proposito bien sea de describirlos, interpretarlos, entender su
naturaleza y factores constituyentes.

Ademas, la investigacion se oriento por el disefio no experi-
mental de naturaleza transversal o transeccional que segun Her-
nandez et al. (2003, p. 270) “recolectan datos en un solo momento,
en un tiempo unico. Su proposito es describir variables y analizar
su incidencia e interrelacion en un momento dado”. De esta forma,
para recolectar la informacion sobre la variable objeto de estudio se
realiz6 una medicion tnica que permitié recopilar la informacion
necesaria para analizarla en funcion de sus indicadores.
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Cabe acotar que la poblacion o universo, desde una perspec-
tiva cuantitativa, de acuerdo con los autores citados Hernandez et
al. (2003, p. 304), es el “conjunto de todos los casos que concuer-
dan con determinadas especificaciones”. En el caso particular del
estudio, se determiné que la poblacion esta conformada por todos
los Supervisores de Produccion, Analistas de Calidad, Jefes y Co-
ordinadores de las cuatro empresas fabricantes de alimentos ba-
lanceados para animales del municipio San Francisco del estado
Zulia, mencionadas a continuacion: Procria C.A., Protinal C.A.,
Pimpollo C.A. y Cargill C.A.; de esta forma, la poblaciéon quedo
constituida por 36 sujetos, tal como se muestra en el Cuadro 1:

Cuadro 1
Poblacién de Estudio
Empresas fabricantes de alimentos balanceados N° de sujetos

PROCRIA C.A. 10
PROTINAL C.A. 10
PIMPOLLO C.A. 8
CARGILL C.A. 8
Total 36

Fuente: Elaboracion propia (2010).

Asimismo, se empleo el censo poblacional debido al tamarno
reducido y facil acceso de la poblacion, tal como lo plantea Arias
(2006, p. 33): “el censo poblacional busca recabar informacion
acerca de la totalidad de una poblacion”.

En este proposito, la informacion se obtuvo de fuentes pri-
marias, al ser recolectada directamente en el campo. Para ello se
aplicé una encuesta como técnica; segun Arias (2006, p. 72), me-
diante ella se “pretende obtener informacién que suministra un
grupo o muestra de sujetos acerca de si mismo, o en relacion con
un tema en particular”; la misma estuvo dirigida a Supervisores
de Produccion, Analistas de Calidad, Jefes y Coordinadores. El
instrumento utilizado fue un cuestionario con escalamiento fre-
cuencial tipo Likert; se disei6 un cuestionario integrado por 20
items, formulados con direccion positiva y con cinco alternativas
cerradas de respuesta: (5) siempre, (4) casi siempre, (3) algunas
veces, (2) casi nunca y (1) nunca.

Ante la situacion planteada, una vez disefiado el instrumen-
to fue sometido al juicio de cinco expertos en el area de estudio,
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con el fin de revisar la coherencia del contenido de los items cons-
titutivos del mismo, respecto a los cuales realizaron las observa-
ciones pertinentes, las cuales se analizaron a través de una ma-
triz disenada para tal fin. De esta forma, se aplicé una prueba pi-
loto a una muestra aleatoria de diez sujetos distintos a los que in-
tegraron la muestra, con el propoésito de calcular el coeficiente
Alfa Cronbach, el mismo arrojé como resultado una confiabilidad
muy alta del instrumento, al ubicarse en un rango de 0,81 a 1,00;
segun Hernandez et al. (2003, p. 346), la confiabilidad “se refiere
al grado en que su aplicacion repetida al mismo sujeto u objeto
produce resultados iguales”.

Para el analisis de los datos se utilizo la estadistica descrip-
tiva en relacion con la distribuciéon de frecuencia y porcentual y
al calculo de las medias aritméticas, mediante el programa Ex-
cel. Lainformacion se jerarquizo en tablas de distribucion de fre-
cuenciay porcentual por indicadores; para el analisis e interpre-
tacion de los resultados se utilizé6 un baremo con los siguientes
rangos: de 1 a 2,33: bajo impacto; de 2,33 a 3,66: mediano im-
pacto y de 3,66 a 5: alto impacto. Posteriormente, se realizé la
discusioén de los resultados.

3. Analisis de los resultados

Los resultados de la aplicacion del instrumento a la pobla-
cion objeto de estudio fueron tabulados y analizados en funcion
de los indicadores. Para ello, se construyeron tablas de distribu-
cion de frecuencia de las alternativas de respuesta seleccionadas
por cada sujeto.

Variable: Costos por Fallas Internas.

Tabla 1
Suministro de Materiales

Alternativas Fr %
Siempre 30 41.6
Casi siempre 31 43.1
Algunas veces 11 15.3
Casi nunca 0 0
Nunca 0 0

Total 72 100.0

Fuente: Elaboracion propia (2010).
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En la Tabla 1, se observa que un 41.6% de los encuestados
afirmo estar de acuerdo al considerar que el cumplimiento de los
requerimientos de un cliente interno “siempre” impacta el rendi-
miento de una linea de produccion y su actualizaciéon en relacion
con los procedimientos prevé fallas de suministro de materiales.
Asimismo, el mayor porcentaje 43.1% opiné que “casi siempre”,
mientras que un 15.3% manifest6 que “algunas veces”.

Tabla 2
Paradas de Linea

Alternativas Fr %
Siempre 39 54.2
Casi siempre 23 31.9
Algunas veces 10 13.9
Casi nunca 0 0]
Nunca 0 0

Total 72 100.0

Fuente: Elaboracion propia (2010).

En la Tabla 2 se observa un 54.2% de la muestra que mani-
festo su acuerdo al resaltar que “siempre” se toman acciones co-
rrectivas en funciéon de las no conformidades detectadas en el
procesoy que los arranques por parada de linea impactan el cum-
plimiento final del plan de produccion. A su vez, un 31.9% sefialo
que “casi siempre”, mientras que un 13.9% planteé que “algunas
veces”.

Una vez analizados los resultados se procedi6 a calcular,
mediante la estadistica descriptiva, la media aritmética de los
puntajes correspondientes a los indicadores y la variable con el
objeto de obtener el apoyo estadistico necesario y pertinente para
confrontar los resultados con las teorias que sustentaron la in-
vestigacion, a la vez que se categorizaron segun el baremo ponde-
rado disefiado para tal fin, a continuacioén se muestra la Tabla 3
con los resultados:
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Tabla 3

Costos por Fallas Internas

Indicadores Suministro de Paradas de Linea
Materiales
Xlnﬂicaﬂor 4 N 8 4 N 4
XVarlable 4 1

Fuente: Elaboracion propia (2010).

En la Tabla 3 se observa que la media aritmética del indica-
dor suministro de materiales con un promedio de 4.3, se ubica en
la categoria de “alto impacto”, en atencion al baremo establecido.
Esto coincide con Garcia (2004), quien concluye en su estudio de-
nominado “Evaluacion de los costos de la calidad de las empresas
embotelladoras de bebidas carbonatadas en el estado Zulia”, que
la cadena de suministro engloba los procesos de negocio, las per-
sonas, organizacion, tecnologia e infraestructura fisica que per-
mite la transformacion de materias primas en productos y servi-
cios intermedios y terminados que son ofrecidos y distribuidos al
consumidor para satisfacer su demanda.

El proceso de gestionar todos los requerimientos para mover
estratégicamente materia prima, piezas y productos terminados
desde los proveedores, entre instalaciones dentro de la empresay
hacia los consumidores debe desarrollarse de tal forma que se
consiga llegar cuando se necesita y con el minimo coste integral.
Las empresas fabricantes de alimentos balanceados para anima-
les en el municipio San Francisco, similar al enfoque del autor an-
tes citado, comparten una vision y percepcion del proceso de su-
ministro de materiales como una logistica global dentro del cuer-
po de la organizacion, donde la misma posee muchas aristas, las
cuales afectan a los distintos segmentos de la cadena de valores y
contribuyen a fortalecer la interdependencia de las partes del sis-
tema o modelo productivo.

Asimismo, la media aritmética del indicador paradas de li-
nea es de 4.4, categorizandose muy alto en el baremo. Este resul-
tado concuerda con los planteamientos de Niebel (2004), quien
afirma que el detenimiento de un conjunto de procesos que se en-
cuentran interrelacionados y dispuestos en forma consecutiva o
en serie, es decir, que al detenerse cualquiera de los procesos, tra-
era como consecuencia inalterable la paralizacion de los procesos
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anteriores y posteriores y en consecuencia el costo de la cantidad
de tiempo que se detuvo la linea de producciéon, traducido en el
costo del numero de partes que se dejaron de producir durante el
tiempo transcurrido en la parada.

En general, la Tabla 3 muestra una media aritmética de 4.3
sobre los costos por fallas internas, ubicandola en la categoria de
alto impacto del baremo. Adicionalmente, no se visualiza una di-
ferencia significativa entre los resultados de los indicadores que
se analizaron como parte de los costos por fallas internas. Estos
resultados validan lo sefialado por Horngren et al. (2007), quienes
manifestaron que los costos de los errores internos, son todos los
que tiene la empresas relacionados con los errores detectados an-
tes de que la produccion sea aceptada por el cliente.

A pesar que existen gran variedad de fallas que pueden ocu-
rrir internamente en un proceso de produccion, en el caso de los
procesos productivos de las empresas fabricantes de alimentos
balanceados para animales objeto de estudio, las paradas de li-
nea y las fallas de suministros de materiales de los proveedores
internos generan costos significativos, es por esto que la tenden-
cia de los resultados en cada uno de los indicadores es muy simi-
lar y las mismas se encuentran en la categoria de alto impacto
dentro de la variable de costos por fallas internas.

Conclusiones

Luego de realizar el analisis y discusion de los resultados y
tomando en cuenta los objetivos de la investigacion, se llegé a las
siguientes conclusiones:

En cuanto a la variable costos por fallas internas de calidad
en los procesos productivos de las empresas fabricantes de ali-
mentos balanceados para animales, se concluy6é que los costos
por suministro de materiales tienen un gran impacto en los costos
de la calidad porque las empresas objeto de estudio perciben el
proceso de suministro de materiales como el resultado de una lo-
gistica que posee muchas variables que afectan las distintas par-
tes de la cadena de valor y contribuyen a fortalecer la interdepen-
dencia de las partes del sistema o modelo productivo.

Por su parte, los costos por paradas de linea también son de
alto impacto para los costos de la calidad por fallas internas, al es-
tar asociados a picos en el consumo de energia debido al arran-
que, fallas mecanicas posteriores causadas por el cambio de tem-
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peratura que sufre la maquinaria y el flujo de material en proceso,
ademas del producto que se pierde y pasa a reproceso mientras
que se vuelve a poner a punto y estabilizar la maquinaria, adicio-
nando a su vez el costo de la cantidad de producto que se dejo de
producir mientras se detuvo la linea.
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Resumen

En la presente investigacion se analiza la ergonomia como factor deter-
minante en la productividad organizacional. Se basa en Ramirez (2006),
Melo (2009), Alvarez y Hernandez (2008), entre otros y fundamenta en
una contrastacion teérica sobre la necesidad del énfasis en las organiza-
cionesy sus integrantes, acerca del analisis de los beneficios que derivan
principalmente en aumento de la productividad, reduccion de errores e
incidentes, de los tiempos de capacitacion, entre otros; donde la ergono-
mia es el instrumento que permite lograrlo. Algunas reflexiones finales
refieren la ergonomia como disciplina cientifica que permite desarrollar
el continuo perfeccionamiento del desemperio en el sistema persona-ma-
quina, al estimar las personas como el factor central de cualquier esfuer-
zo, derivando una consideracion sistematicamente de sus méritos, limi-
taciones, necesidades y aspiraciones.
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Ergonomics as a Determining Factor
in Organizational Productivity

Abstract

This research analyzes ergonomics as a determining factor in organiza-
tional productivity. It is founded on theories by Ramirez (2006), Melo
(2009) and Alvarez and Hernandez (2008), among others, and based on a
theoretical contrasting about the need for emphasis among organiza-
tions and their members regarding the analysis of benefits that originate
mainly in productivity increase, error and incident reduction and train-
ing times, among others, where ergonomics is the instrument that allows
this to be achieved. Some final reflections refer to ergonomics as a scien-
tific discipline that makes it possible to develop the continual perfecting
of performance in the person-machine system by considering people as
the central factor of any effort, deriving a systematic consideration of
their merits, limitations, needs and aspirations.

Keywords: Ergonomics, productivity, organization.

Introduccion

La ergonomia es una ciencia que estudia el trabajo en relacion
con el entorno, conjuntamente con las personas que lo realizan.
Dentro de su objeto considera los principios, capacidades fisicas y
psicolégicas de los individuos para disefar adecuadamente los
equipos, herramientas, ambientes laborales, a fin de evitar o dismi-
nuir los riesgos, enfermedades, entre otros, aumentando la eficien-
ciay precisando mejorar la calidad de vida en el trabajo. Es evidente
que la ergonomia busca la adaptacion del empleo al trabajador, en
lugar de obligarlo a adaptarse a €1, siendo el primer escalon para la
obtencion de una produccion con calidad. Por ello, las condiciones
favorables de un puesto de trabajo bien disenado, influyen positiva y
directamente en la productividad de toda empresa.

Debido a esto, en toda organizacion es de vital importancia un
analisis ergonomico lo mas completo posible, aplicado a la proble-
matica del trabajo que se lleva a cabo, tratando con profundidad
los aspectos relacionados con la prevencion de riesgos, bienestar,
confort, mejoras en la calidad laboral de los trabajadores, lo cual se
traduce en mayor productividad. En este sentido, se puede acotar
que las organizaciones en Venezuela, en la actualidad, estan en la
busqueda constante de una integracion de la ergonomia en el sis-
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tema productivo, llevandolas a precisar como objetivo primordial:
contribuir a mejorar la eficiencia en sus procesos, aportando cono-
cimientos capaces de ayudar a adaptar los puestos de trabajo a las
necesidades del empleado, minimizando tanto patologias como ac-
cidentes asociados al entorno laboral e incrementando asi la efica-
cia, calidad y productividad del trabajo.

En este orden de ideas, es notorio que dicho incremento pro-
ductivo se consigue principalmente a través de la formacion e in-
formacioén brindada a los trabajadores y empresarios, indepen-
dientemente de sus profesiones o de las diferentes areas a las cua-
les pertenezcan dentro de las organizaciones, dandoles a conocer
los conceptos ergonémicos, asi como los aspectos técnicos que re-
percuten favorablemente en las instituciones. Con base a lo ante-
rior, se puede destacar que entre algunos de los beneficios resul-
tantes de una correcta aplicaciéon de ergonomia en las organizacio-
nesse tiene la reduccion de: errores, tiempo de aprendizaje, manu-
tencion, ausentismo, entre otros, quedando comprobado que in-
vertir en ergonomia puede contribuir al aumento productivo, asi
como a la competitividad de las empresas, originando una discipli-
na imprescindible ante un mercado globalizado y competitivo.

Significa entonces, que la actual situacion de Venezuela,
respecto a su crecimiento econémico, busqueda de tecnologias
propias, y por lo tanto, su deseo de independencia tanto econ6mi-
ca como tecnologica, propician la utilizacion de modelos de vida
disennados para su cultura, donde la ergonomia, como disciplina
que conlleva a tantas ciencias, metodologias y técnicas a coinci-
dir, es una alternativa de instrumentacion efectiva de la producti-
vidad organizacional venezolana.Por este motivo, se considera la
necesidad de inducir al saber ergonémico, para producir una er-
gonomia organizacional adaptada al pais, capaz de orientar al ob-
jetivo fundamental: la productividad en las organizaciones. Por
ello, se hizo una revision teérica partiendo de los conceptos de: er-
gonomia y productividad, ergonomia productiva, prevencion, co-
rreccion y concientizacion.

1. Fundamentacion teodrica

1.1. Ergonomia y productividad

A partir de 1949, trabajar con ergonomia era una tarea re-
servada casi en exclusividad para algunas organizaciones, mien-
tras el resto se preguntaba si podia permitirse asumir los costos
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de aplicarla en sus puestos de trabajo y en su empresa. Hoy, el
panorama ha cambiado, las organizaciones empiezan a plantear-
se si pueden asumir los costos de no disponer de este tipo de pro-
gramas.

En este contexto, Ramirez (2006) aporta que la ergonomia es
una disciplina cientifico-técnica y de disefio, basada en el estudio
integral del hombre, en su marco de actuacion relacionado con el
manejo de equipos y maquinas, dentro de un ambiente laboral es-
pecifico, buscando la optimizacién de los tres sistemas hombre-
maquina-entorno, para ello elabora métodos de estudio del indi-
viduo, técnica y organizacion del trabajo. De este modo, se reco-
noce en la actualidad que la ergonomia en las organizaciones re-
sulta un elemento indispensable, por cuanto cuida la calidad de
vida del personal y garantiza el pleno rendimiento de éste durante
su permanencia en el puesto de trabajo, fundamentado en unas
condiciones que permiten tareas confortables, aumentando la
motivacion necesaria para llevarla a cabo.

En este orden de ideas y en relacion con la definicion de ergo-
nomia, Garcia et al. (2004), afirman que es el campo de conoci-
mientos multidisciplinario que estudia las caracteristicas, nece-
sidades, capacidades y habilidades de los seres humanos, anali-
zando aquellos aspectos que afectan al disenio de productos o de
procesos de produccion.

En la actualidad, el trabajo en las organizaciones implica
una variedad de profesionales tales como: médicos, psicélogos,
ingenieros, arquitectos, contadores, administradores, entre otros
y con el paso del tiempo, con la diversificacion de las empresas, el
porcentaje de trabajadores pertenecientes a las mismas se va in-
crementando. A su vez, aumenta la incidencia de factores de ries-
go desconocidos anteriormente, debido al minimo volumen res-
pecto a las quejas que se generaban, dado al reducido numero de
diversos profesionales en las distintas areas. Este incremento de
la fuerza productiva pone en evidencia los riesgos y las conse-
cuencias propias de la actividad productiva, necesitando asi de
un analisis ergonémico quelos evaltue, ademas de cuantificarlos;
asimismo, capaz de aportar soluciones a las organizaciones en
sus diversos puestos de trabajos.

Sobre la base de las consideraciones anteriores, cabe desta-
car que aun cuando el aumento de trabajadores ha sido la causa
del mayor conocimiento de estos factores de riesgo, las nuevas
tecnologias incorporadas a las organizaciones han evidenciado
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tanto los viejos como los nuevos riesgos inherentes al trabajo, ge-
nerando y potenciando consecuencias en la salud de los trabaja-
dores. Es conveniente mencionar a la Asociacion Internacional de
Ergonomia (citado por Pérez, 2007), que expresa en relacion con
la ergonomia lo siguiente:

Es la disciplina cientifica interesada en la comprension de la
interaccion entre los seres humanos y los elementos de un
sistema; y la profesion que aplica la teoria, los principios, da-
tos y métodos para disenar con el objeto de optimizar el bie-
nestar de los seres humanos y el desemperio general del siste-
ma (p. 7).

Si bien es cierto, que entre una actividad y otra pueden pre-
sentarse mayores o menores factores de riesgo dependiendo del
ambito laboral, todos estos factores deben apreciarse, por cuanto
el bienestar laboral ha de estar presente en todas las situaciones
sin distincion de la tarea adesarrollar. A fin de preservar la salud
de los trabajadores en las organizaciones, se hace necesario con-
seguir su bienestar fisico, mental y social, mitigando los riesgos
laborales al minimo, reduciendo la insatisfaccion, hasta aumen-
tar la productividad.

Con referencia a lo anterior, Melo (2009) argumenta que la
ergonomia es la adaptacion del medio al hombre, la cual se aplica
a todo el entorno de las personas, ya sea en el ambito laboral, ho-
gar, transporte o deporte y al referirse al area de trabajo suele de-
finirse como la humanizacién del trabajo y el confort laboral. Ante
ello, se deduce que la ergonomia es una ciencia multidisciplinaria
que estudia la interaccion del sistema integrado por hombre-ma-
quina-entorno en cualquiera de sus ambitos, analizando los as-
pectos referentes al disenio de productos o procesos de produc-
cion, con el objeto de optimizar el bienestar de los seres humanos
y el desempeno general del sistema.

Desde esta arista, la ergonomia surge del concepto basado
en que la actividad laboral no es la maquina ni el individuo solo, o
el individuo manipulando la maquina, sino mas bien la investiga-
cion mancomunada para encontrar la concordancia entre las po-
sibilidades fisicas de la maquina y las propiedades psicofisiologi-
cas del individuo. Por su parte, Bojalil (2004) explica que los obje-
tivos de la ergonomia son el incremento de la calidad de vida, se-
guridad, bienestar y eficacia, lo cual conlleva a la viabilidad del
sistema, traducido en productividad.
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A partir de los planteamientos formulados se deduce que el
trabajo ergonémico corresponde a la categoria de investigaciones
aplicadas, las cuales aseguran la integracion de la ciencia en la
produccion, ofrecen medidas encaminadas a aliviar el trabajo,
elevar su eficacia, asi como la calidad. La aplicacion de los princi-
pios ergonomicos eleva el rendimiento y mejora la calidad del pro-
ducto o servicio. Confirmando con esto la eficacia del factor dina-
mico representado por el elemento humano en cada una de las
actividades realizadas; donde la ergonomia hace énfasis en lograr
que el trabajo del hombre sea mas rico en contenido, interesante,
creativo y por ende mas productivo.

Por otra parte, Melo (2009) afirma que la importancia de la
ergonomia para las organizaciones se consider6 un lujo para las
mismas, tomandolo incluso como un gasto absurdo de no existir
previamente un estatus de bienestar y rentabilidad econémica.
Esta actitud fue producto del desconocimiento de varios factores,
como por ejemplo: la necesidad de humanizacion del trabajo, el
mayor provecho técnico posible con el correcto funcionamiento
de los medios en los puestos de trabajo y la influencia de estos fac-
tores sobre la productividad.

Cabe considerar la obligacion de la gerencia de adaptar el
trabajo a la persona, en particular en lo que respecta a la concep-
cion de los puestos de trabajo, asi como a la eleccion de los equi-
pos, métodos de trabajo y/o de produccion; todo esto se interpre-
ta en el marco organizacional como un costo, aunque se valora
éticamente la disminucion en la siniestralidad y calidad de vida
laboral. No obstante, la ergonomia es capaz de generar beneficios
a la organizacion, impactando directamente en el aumento de la
productividad, asi como el esfuerzo de los ergénomos debe ir en-
caminado a demostrarlo, convirtiéndose en un elemento de inver-
sion y no en un costo.

Ante la situacion planteada, es conveniente recordar que el
hombre al valerse de artefactos para satisfacer una necesidad,
realiza una serie de operaciones propias del trabajo, su ejecucion
sera productiva en tanto consiga el objetivo con un rendimiento
6ptimo. La medicién de este desempeno se logra con el estudio de
las operaciones, sus funciones y relaciones. En este sentido, Cruz
y Garnica (2006 p. 174), brindan su concepto de productividad
como: “el resultado del mas alto rendimiento, consecuencia de los
recursos empleados y se mide por el trabajo realizado en un perio-
do de tiempo determinado, con el menor nimero de errores”.
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Por tanto, se deduce que el buen desempeno de la actividad
es el resultante de la suma de los factores: entrenamiento, expe-
riencia, precision, prontitud y satisfaccion por la accién, inclu-
yendo en esta ultima recompensa al esfuerzo, desempeno social,
seguridad fisica, psicolégica hasta llegar al confort. Los factores
de productividad en el estudio ergonémico tienen como objeto la
transferencia de los resultados de la investigacion a su posible
aplicacién en soluciones de mayor efectividad.

Desde esa perspectiva, se dice que el proposito de la ergono-
mia va dirigido a mejorar los niveles de productividad, con la btis-
queda de la optimizacion de los disenos, asi como de los sistemas
de trabajo, teniendo en cuenta las capacidades y limitaciones del
trabajador, aunado a esto la tecnologia, equipos, procesos, en
busqueda de realizar su labor de manera facil y comoda, para lo-
grar mejores niveles.Se afirma entonces que ésta se relaciona con
la mejora continua del sistema de gestion de la calidad y gracias a
ello se pueden prevenir los defectos del producto, mejorando los
estandares de calidad en la empresa, sin llegar al usuario final.
En este sentido, la productividad se asocia con los estandares de
produccion; si estos se mejoran, entonces hay un ahorro de re-
cursos que se reflejan en el aumento de la utilidad.

Es necesario destacar que la eficiencia se expresa en produc-
tividad, la cual demuestra la manera de utilizaciéon de cada uno de
los recursos en el proceso de conversion necesario para obtener el
producto. En efecto, la produccion en unos casos implica la trans-
formacion de insumos de un producto tangible; cuando el resulta-
do es intangible se trata de operaciones de servicio.Al mencionar
productividad se admite la optimizacién en los resultados de cual-
quier actividad, como consecuencia de la utilizacion 6ptima de los
recursos requeridos paratal fin. Entre los recursos utilizados en un
sistema orientadoal proceso de conversion, el mas importante es el
hombre, llamado indistintamente factor mano de obra, factor de
trabajo, fuerza laboral o servicios del hombre.

Por lo antes expuesto, se destaca la importancia de la ergo-
nomia basada en la consideracion del trabajador como factor de
trabajo no manipulable. A diferencia de los materiales o las ma-
quinas, él tiene la particularidad de poder actuar a voluntad, ha-
ciendo factible o no un nuevo disefo del sistema. Ademas, consti-
tuye una fuente permanente de creatividad. En realidad la pro-
duccion depende totalmente del personal; por ende, se considera
que el hombre es variable tanto en su capacidad fisica e intelec-
tual como en sus expectativas.
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1.2. Ergonomia productiva

Cuando se habla de productividad se pretende encontrar la
optimizacion de los resultados de cualquier actividad que se de-
sarrolle. A su vez, la actividad ha sido y es motivo de un estudio
integrado en el campo cientifico-técnico, que busca afianzar los
patrones 6ptimos de la actividad humana, estereotipando sus ac-
tuaciones y unificando sus actitudes con la minima tensiéon psi-
cofisiologicas en el trabajo. Por tanto, se puede afirmar que la er-
gonomia productiva es el estudio sistematico de las personas en
su entorno de trabajo con el fin de mejorar su situacion laboral,
sus condiciones de trabajo y el aumento de sus actividades reali-
zadas en menor tiempo con el minimo esfuerzo, en la persecucion
del objetivo primordial, satisfaciendo sus necesidades, permi-
tiendo el desarrollo social, seguridad fisica y psicolégica, asi como
mayor confort en su ambiente laboral.

En este sentido, se comprende la necesidad derealizar activi-
dadespara generar resultados; estos a su vez permiten una medi-
cion y son utiles al sistema de control aplicable, por cuantose re-
quiere de una estandarizacién de normas y procedimientos que
aseguren la amplitud, obligatoriedad, asi como utilizacién de los
datos ergonéomicos. En consecuencia, la ergonomia contribuye a la
productividad, calidad del trabajo como fuente de datos estandari-
zados orientados a elevar la eficiencia del trabajo. La normativa er-
gonomica posee, a todas luces, una importancia trascendental en
lo que respecta al nivel de calidad y productividad requeridas.

En el orden de las ideas anteriores, Ramirez (2006, p. 373),
argumenta que dichas normas se encuentran orientadas y apli-
cadas a los siguientes elementos: a) Normas ergonémicas huma-
nas, las cuales responden a las caracteristicas antropomeétricas,
sensoriales, motoras, psicologicas; b) Normas ergonémicas mate-
riales, se refieren a los factores fisicos, quimicos, mecanicos y bio-
légicos que inciden sobre el individuo; ¢) Normas ergonémicas
funcionales, corresponden a los métodos, procesos y procedi-
mientos de actuacion;d) Normas ergonémicas de investigacion,
pertenecen a las necesidades sobre los métodos de investigacion
que habran de llevarse a cabo.

Segun se ha visto, el concepto moderno de ergonomia va de
la mano con la nocién de calidad, al considerar quetanto uno
como el otro inciden en las condiciones de trabajo y productivi-
dad, buscando asi la humanizacion de la organizacion, rompien-
do con el esquema o paradigma de esfuerzos deshumanizantes,
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exagerados en situaciones por demas negativas para el hombre
en su rendimiento productivo. De todo esto, se concibe el término
ergonomia no solo referido al confort en el trabajo, sino mas bien
al elemento o factor determinante incidente sobre la productivi-
dad, por lo que su vision del conjunto abarca la eficiencia de los
sistemas productivos y aplicacion en todos los componentes del
sistema a la par de la calidad total.

Por su parte, Alvarez y Hernandez (2008, p. 12) mencionan
que los principales beneficios de llevar a cabo una exitosa inter-
vencion ergonémica se clasifican en “tres categorias: beneficios
economicos relacionados con el personal, con los equipos y mate-
riales y con el aumento de las ventas”.

Como complemento, se puede sefnialar que otro de los benefi-
cios evidentes de la aplicacion de la ergonomia en las organizacio-
nes es la reduccion de enfermedades profesionales; esto ya lo han
integrado muchas empresas en su sistema contable y no es toma-
do en cuenta como un costo. La forma mas comun de cuantificar-
lo es estimando el tiempo perdido por el personal debido a los ac-
cidentes, lesiones y enfermedades profesionales. Si se multiplica
la reduccion del tiempo perdido por el costo de la mano de obra
por unidad de tiempo, queda determinado el beneficio economico.

Por tanto, se deduce que el beneficio econémico en una orga-
nizacion es el resultado de la confluencia racional de los elemen-
tos, medios y procedimientos que intervienen en el trabajo, con
resultados eficientes y eficaces, traducidos en una mayor rentabi-
lidad, menores costos, mayor motivacion personal, mejor calidad
y excelente clima laboral. En términos generales, es la relacion
positiva insumos-producto, en la cual la ergonomia participa me-
jorando ampliamente dicha relacion.

En este sentido, se puede destacar que existe un factor deno-
minado analisis ergonomico de la productividad,considerado
como la operacion mental desarrollada a través de todos los datos
disponibles sobre los elementos en cuestion, con el fin de determi-
nar posibilidades, asi como probabilidades por un lado y dificul-
tades o condiciones inoperantes por el otro, a objeto de hacer un
balance de fuerzas con la finalidad de optimizar los resultados de
la politica desarrollada, a fin de estandarizar los sistemas labora-
les, controlar la productividad de las organizaciones y evitar asi
incurrir en gastos innecesarios o en altos costos.

Por estos motivos, se hace necesario que en las organizacio-
nes se posea total control sobre la capacidad de produccion, ase-
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gurando un tiempo real de respuesta, asi se previene incurrir en
almacenamientos o tolerancias de produccion innecesarias, lo
cual se traduce en una ergonomia productiva a tiempo real opera-
tivo. Cabe destacar, la existencia de varios elementos como el di-
seno fisico entre los que se encuentran: la antropometria, biome-
canica, confort visual, sonoro, térmico, los cuales deben estar
presentes; disenados manteniendo criterios ergonémicos para
actuar a mediano y largo plazo como factores reductivos de tras-
tornos, malestares o enfermedad del personal.

Significa entonces que el buen uso, adecuacion de las ma-
quinas, ambiente térmico y acustico, organizacion del trabajo,
carga mental, entre otros factores, deben estar cientificamente
programados, evitando asi transformarse en generadores de es-
trés laboral; por lo que la ergonomia productiva alerta sobre los
detalles de las tareas a realizar en las organizaciones; asimismo
sobre las condiciones necesarias para que se desarrollen con el
maximo de eficacia y bienestar, lo cual contribuye a mejorar las
condiciones del trabajo, ademas de la calidad de vida del trabaja-
dor y el aumento de la productividad.

1.3. Prevencién, correcciéon y concientizacion

Ante la constante modernizacion que implica la vida organi-
zacional actual, cabe destacar la subdivision que hace Ramirez
(2006) con respecto a la investigacion ergondémica, quien refiere la
existencia de una ergonomia preventiva y una correctiva, descri-
biéndolas de la siguiente manera: la primera, también denomina-
da de diseno, tiene vinculacion directa con la modernizacion de
los equipos y sistemas existentes, asi como el diseio de nuevos
elementos, permite optimizar el sistema hombre-maquina, evi-
tando dar pautas ergonomicas tipo receta, la limitacion a la crea-
tividad, asi como la humanizacion de la maquina, y por ende, la
mecanizacion del individuo.

Mientras que la ergonomia correctiva o de perfeccionamien-
to desempenia un papel muy importante en la obtencion de resul-
tados positivos; en el componente actividad se habla de tres facto-
res estrechamente entrelazados, como si fuesen un engranaje, es-
tos son: los hombres, también llamados factor humano; las ma-
quinas denominadas factor técnico y el ambiente considerado el
factor sociotécnico; por tanto, se debe procurar encontrar las so-
luciones concretas de su interaccion a través del sistema hom-
bre-maquina-entorno integrado.
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En este sentido, se senala que la ergonomia busca el desa-
rrollo organizacional, el cambio y modificacion de las estructuras
del sistema empresarial con el fin de mejorar su funcionamiento,
hacerla mas flexible, adaptable a las contingencias y reducir o eli-
minar los conflictos. Su incidencia principal es sobre el factor hu-
mano, para lo cual la formacién, desarrollo profesional, concien-
tizacion e integracion son esenciales para cumplir con el objetivo;
por lo que la ergonomia se nutre de los conceptos de formacion,
desarrollo profesional, concientizacion e integracion, buscando
actuar sobre el sistema organizacional, humanizando no sola-
mente al individuo, sino también a los demas elementos que lo in-
tegran como materiales y medio ambiente.

Es necesario enfocar el concepto que Guzman (2008) ofrece
sobre la ergonomia preventiva correctiva, como el area que traba-
ja en intima relacion con las disciplinas encargadas de la seguri-
dad e higiene en los distintos contextos de trabajo. Dentro de sus
principales actividades se encuentran el estudio y analisis de las
condiciones de seguridad, salud y confort laboral. Pudiéndose
mencionar las aplicaciones de la ergonomia preventiva correcti-
va; basicamente retine dos aspectos a saber: primero la adapta-
cion de entornos que incluye: disefo de férulas, aditamentos, en-
tre otras, demas ayudas técnicas, adecuacion de dispositivos vi-
suales, auditivos, tactiles, utiles en las actividades de la vida dia-
ria, de trabajo abarcandoel ocio y segundo la evaluacion de los
componentes que se refieren a las habilidades funcionales reque-
ridas en el desempeno ocupacional, considerando componentes
sensoriales, motores, cognitivos y psicosociales.

Todos los aspectos aplicables de la ergonomia, antes men-
cionados, son de vital importancia al permitir la evaluacion asi
como la adaptacion de los ambientes de trabajo en los cuales se
desempenan las actividades de la vida diaria, el trabajo, estudio,
ocio y esparcimiento, para ajustarlos a las necesidades especifi-
cas de cada persona, a través de la utilizacion de estrategias pro-
pias de la profesion, tendentes a minimizar los efectos de sus acti-
vidades cotidianas, brindando un ambiente confortable en la eje-
cucion de todos sus roles y garantizando tareas mas productivas.

Es oportuno destacar que el estudio de las condiciones de
trabajo, evaluando la higiene, procesos tecnolégicos, seguridad,
productos, materias primas, dispositivos técnico-sanitarios, lo-
calizacion, arquitectura, construccion, distribucion de plantas,
iluminacio6n artificial o natural y las condiciones organizacionales
en el trabajo, pone en evidencia los vinculos interdisciplinarios de
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la ergonomia con las ciencias sociales, técnicas y naturales que
tienen mayor prioridad con el trabajo.

De lo discutido anteriormente, se desprende que el enfoque
central de la ergonomia es el desempeno, seguridad y comodidad
del trabajador, cuya actividad se centra igualmente en la activi-
dad laboral del hombre, experimentando a través de las demas
ciencias, pero influyendo a su vez sobre ellas en lo referente a teo-
rias, métodos y practicas. Por lo tanto, resulta importante enfati-
zar la armonizacion de los elementos hombre-maquina-entorno,
los cuales caracterizan basicamente el sistema de produccion de
una organizacion, necesitando de una filosofia de aproximacion
en los problemas que presenta la integracion de los tres elemen-
tos en un sistema, controlado eficazmente por el hombre, bus-
cando en todo momento un mayor rendimiento del mismo, es de-
cir: mayor productividad.

De esta manera, se puede obviar que en el desarrollo de las
condiciones de trabajo, la ergonomia concibe el uso de equipos
capaces de causar menos fatiga al trabajador; trata de mejorar el
sistema ambiental, las condiciones de seguridad como elementos
de motivacion y del estudio ergonémico de las caracteristicas tan-
to fisicas como psicolégicas del hombre para la adaptacion de las
maquinas con el propésito de aumentar su eficacia. De alli que, la
ergonomia es una valiosa herramienta de la alta gerencia, tanto
para los técnicos como para los responsables de la organizacion y
direccion de los equipos de produccion.

En referencia a los sistemas correctivos, los resultados de
todo sistema de supervision y analisis conducen a conclusiones
finales que pueden ser positivas o negativas; estas ultimas no
proporcionan todos los fallos o errores en que ha incurrido el sis-
tema, a consecuencia de ello nace la necesidad de una serie de
medidas de contraposicion dispuestas a eliminar las causas,
otras para medir llegando a comparar su alcance. Ambas dan lu-
gar a los sistemas correctivos, cuyo objeto es analizar resultados,
compararlos con ciertos niveles de permision de error o con el ré-
cord alcanzado por otras organizaciones, es decir, competitivi-
dad, para implantar las medidas correctivas necesarias.

Del mismo modo, se plantea que el analisis de los resultados
obtenidos del trabajo y del personal es el punto de partida para
determinar todos los errores cometidos, este debe abarcar todos
los datos pertinentes a los diferentes niveles. La acumulacion de
datos debera ser rapida de acuerdo con los indices de observacion
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fijados con anterioridad; tratara de ser breve, concisa y clara en la
descripcion de hechos, cifras y cuadros, asi como veraz en la na-
turaleza de los resultados. De esta manera, el analisis final deter-
minara facilmente las desviaciones sufridas durante el proceso
de la ejecucion con respecto a las metas de productividad traza-
das por las organizaciones.

Con base a la situacion descrita, se puede indicar que una
vez determinados todos los hechos y desviaciones dignas de con-
sideracion se trata de encontrar las posibles causas de error, las
cuales pueden obedecer a una serie de factores tales como: mala
estructuracion de la organizacion, politicas organizacionales de-
sactualizadas, bajo nivel de potencial humano, falta de formacion
personal, evaluacion deficiente de los medios disponibles de la or-
ganizacion, mala planificacion; ya sea de origen técnico o de con-
cepcion, en si dificultades de orden laboral, entre otros.

En este sentido, se dice que ante las causas de errores se pre-
sentan las acciones correctivas, que estaran de acuerdo en niime-
ro y naturaleza con las necesidades que imponga el balance de re-
sultados. Entre ellas se puede considerar, en medida general, la re-
organizacion de los sistemas, actualizacion de las diversas politi-
cas, mejor organizacion del sistema de supervision, determinacion
de objetivos, asignacion racional de tareas, modificacion de los pla-
nes con respecto a la produccion, actualizacion de medios, motiva-
cioén, perfeccionamiento del personal, delegacion de mayores res-
ponsabilidades, negociaciones con los trabajadores, entre otros.

De acuerdo a lo planteado, se dice que todo sistema o progra-
ma correctivo debe basarse en las siguientes consideraciones: de-
terminar la causa y naturaleza de los errores para poder eliminarlos,
enfocar las medidas para descartar todas sus causas de perturba-
cion del sistema, planificar en forma real, racional, considerar al sis-
tema correctivo como permanente y continuo, llevar un control es-
tricto sobre sus resultados en relaciéon con su finalidad, dar mayor
responsabilidad asi como autodecision a los grupos de trabajo.

Como se ha podido observar, un medio de aplicar razonable-
mente las medidas correctivas es determinar hasta qué punto los
errores acumulados son en extremo perjudiciales para el buen
funcionamiento de la organizacion, valiéndose de sistemas co-
rrectivos, basados ademas de las medidas ya enunciadas en la
comparacion de sus resultados con los de otras organizaciones
similares que se mueven dentro de su mismo campo de actividad.
A su vez, la propia organizacion puede partir de comparaciones
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internas, informes elaborados y actualizados con sus propios re-
sultados, los que le permitiran determinar la evolucion global de
la empresa, asi como los puntos sobre los que hay que incidir para
corregir y mejorar cualquier desviacion negativa.

Con referencia a lo anterior, Alfaro (2008) refiere que para lo-
grar el éxito en la implementacion de programas de ergonomia, se
requiere la participacion y compromiso de todos los participantes
en los procesos ergonémicos productivos en la implementacion
de un sistema de prevencion y control después de haber realizado
la identificacion asi como la evaluacion, de herramientas, equipos
y participantes en las actividades, se pueden aplicar dos tipos de
controles: controles de ingenieria y administrativos.

Los controles de ingenieria, implican aquellos cambios que
reducen el nivel o nimero de factores de riesgo, como por ejemplo:
redisenar las herramientas, las actividades, minimizar el tiempo
de brazos estirados sobre la cabeza, disminuir el peso a cargar,
proveer sillas bien disenadas que se ajusten en los equipos pesa-
dos, entre muchos otros mas, lo cual dependera de las actividades.
A su vez, los controles administrativos, incluyen mejorar el entre-
namiento del trabajador, preparar un programa rotativo a finde
equilibrar la carga a levantar o disminuir las actividades repetiti-
vas, la limpieza y mantenimiento. Asi como ofrecerle un ambiente
de trabajo agradable, psiquica y socialmente adecuado, en el que
su identidad, cultura y lengua sean consideradas y respetadas.

Todo lo anteriormente expuesto, integra la idea de una con-
cientizacion sobre productividad en las organizaciones, senalan-
do que debe ir a la par con los estudios ergonémicos, apoyos téc-
nicos, nuevas tecnologias y nuevos equipos, procesos incluidos
métodos, logrando la concientizacion en el trabajador y hablar del
trabajador es referirse al maximo dirigente, a todos los escalones
jerarquicos, hasta el ultimo empleado en la escala organizacional.

Se observa que para crear conciencia sobre la productividad
en las organizaciones deben tomarse en cuenta las politicas y pla-
nes acordes con las necesidades de incrementar la productividad,
manejo y desempeno de actividades, busqueda de la unidad del
trabajo integrado de todos los componentes de la organizacion,
capacitar enfocando la necesidad de la productividad como ele-
mento de rendimiento, fomentar el bienestar, la seguridad equita-
tiva que demande un esfuerzo tanto racional como placentero, el
cual responde a una necesidad intrinseca de trabajo del ser hu-
mano.
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Se hace evidente entonces que para concientizar sobre la
productividad en las organizaciones se debe tomar en cuenta al
ente gubernamental, a través de la concientizacion masiva y me-
diante politicas, planes acordes con las necesidades de incremen-
tar la productividad en la organizacion, considerando modelos
orientados a la humanizacion, para manejar asi el desempeno de
actividades y direccion de la organizacion, eliminando conceptos,
criterios diferenciales entre el esfuerzo de los escalones jerarqui-
cos, buscando la unidad y amalgama del trabajo integrado de to-
dos los componentes.

Siguiendo el propésito fundamental, la capacitacion pasa a
ser elemento clave y debera darse a todos los niveles, enfocando la
necesidad de la productividad como elemento de rendimiento,
bienestar y seguridad para todos. Convencerse de que la produc-
tividad no demanda mayor esfuerzo fatigante, sino un esfuerzo
racional y placentero que responde a una necesidad intrinseca de
trabajo del ser humano.

Frente a estos aspectos, solo queda mencionar que unica-
mente con la concientizacion individual, grupal u organizacional,
en la que se dé preferencia al trabajo en funcién del hombre y para
el hombre, se podra lograr ajustar hasta elevar al maximo la pro-
ductividad, a través de todos los criterios, teorias, modelos, méto-
dos, procesos y mecanismos aqui tratados.

2. Metodologia

Esta investigacion estuvo basada en una contrastacion teo-
rica conceptual, a través de la utilizacion de la hermenéutica
como técnica para la discusion e interpretacion de los documen-
tos de los autores citados, tal como lo plantea Martinez (2004).

Conclusiones

La ergonomia es la disciplina cientifica que permite desarro-
llar el continuo perfeccionamiento en el desempeno del sistema
persona-maquina, aumentando el autocontrol, disminuyendo la
fatiga fisica o psicolégica, que hacen del individuo un elemento de
alta productividad en el trabajo, constituyéndolo como factor de-
terminante de su propia seguridad dentro de la organizacion. Los
proyectos de intervencion ergonémica suelen presentarse en tér-
minos de mejoras en salud y siniestralidad laboral, optimizacion
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en el disenno de ingenieria, seguridad y mejoras en la calidad de
vida laboral.

En tal sentido, el enfoque de ergonomia productiva debe ir
encaminado a llamar la atencion de todos los integrantes de la or-
ganizacion, concretando beneficios sociales, personales, grupa-
les y por ende organizacionales. Al desarrollar una propuesta er-
gonomica para las organizaciones, es importante identificar cla-
ramente el costo y el beneficio econémico que se pueda esperary
describir como seran valorados.

Es asi como para lograr el éxito en la implementacion de un
programa de ergonomia, se requiere la participacion y compromi-
so de la gerencia y de sus trabajadores; ademas de contar con la
asesoria de profesionales especializados para realizar el analisis
del lugar de trabajo e implementar programas de entrenamiento y
educacion. Ademas de la implementaciéon de un sistema de pre-
vencion y control de reportes tempranos de danos manejados por
el programa médico.

En consecuencia, el objetivo de la ergonomia es garantizar
que el entorno de trabajo esté en armonia con las actividades que
realiza el trabajador. El principio de que el desarrollo personal
debe ser un aspecto en la aplicacion de la ergonomia, requiere
mayores habilidades por parte del disefador y del organizador,
pero si se logran aplicar adecuadamente, mejoraran todos los as-
pectos de la actuacion humana.

Referencias bibliograficas

ALFARO, K. (2008). Productividad y la Prevencién de Riesgos a la Salud.
Meéxico: Copersa Ingenieria.

ALVAREZ, E. y HERNANDEZ, A. (2008). La Rentabilidad de la Ergonomia.
Barcelona: Universidad Politécnica de Catalunya, S.L.

BOJALIL, J. (2004). Ergonomia, Sociedad y Organizacién. VI Congreso In-

ternacional de Ergonomia. X Reunién Binacional de Ergonomia, Méxi-
co - EEUU.

CRUZ, A. y GARNICA, A. (2006). Ergonomia Aplicada (3* ed.). Bogota: Ecoe
Ediciones.

GARCIA, C.; PAGE, A.; FERRERAS, A.; CASTELLO, P.; PIEDRABUENA, A.
(2004). Ergonomia del Trabajo. Espana: Instituto de Biomecanica de
Valencia.

GUZMAN, O. (2008). Ergonomia y Terapia Ocupacional. Espana: TOG A
Coruna.

187



Ergonomia como factor determinante en la productividad organizacional
Sofia Sinchez, Alejandra Kurtz y Douglas Romero

MARTINEZ, M. (2004). Ciencia y Arte en la Metodologia Cualitativa. Méxi-
co: Trillas.

MELO, J. (2009). Ergonomia Practica. Argentina: Fundacién Mapfre.

PEREZ, J. (2007). Propuesta de Procedimiento para Evaluacién Ergoné-
mica de los dta’s en las Estaciones de Trabajo. Tesis de Maestria en
Ingenieria Industrial. México: UPIICSA, IPN.

RAMIREZ, C. (2006). Ergonomia y Productividad (2% ed.). México: Editorial
Limusa, S.A.

188



	96662c7f-da2c-4793-8b9c-d05ff4b89484.pdf
	2.pdf (p.1)
	3.pdf (p.2)
	4.pdf (p.3)
	5.pdf (p.4)
	6.pdf (p.5)
	7.pdf (p.6)
	8.pdf (p.7)
	9.pdf (p.8)
	10.pdf (p.9)
	11.pdf (p.10)
	12.pdf (p.11)
	13.pdf (p.12)
	14.pdf (p.13)
	Vol 4 n1 ar6.pdf (p.14)
	15.pdf (p.15)
	16.pdf (p.16)
	17.pdf (p.17)
	18.pdf (p.18)
	19.pdf (p.19)
	20.pdf (p.20)

	445f6bbf-a3b7-4e29-a78d-1a511e0241dc.pdf
	New Table of Contents
	Estrategias docentes para el impulsode la creatividad y esfuerzoen la era tecnológica
	Adlyz Calimán* 11
	Teaching Strategies to Impel Creativityand Effort in the Technological Era

	Valores organizacionales: Una visión ética y humanística en el contexto universitario
	Jessica González*Desiree Albornoz**Aivel Calimán*** 23
	Organizational Values: An Ethical and Humanistic Vision in the University Context

	Liderazgo e inteligencia emocionalen organismos de financiamiento universitario
	Graciela Roldán*Isabel Portillo** 44
	Leadership and Emotional Intelligencein University Financing Organisms

	Organizaciones inteligentes y equiposde alto desempeño en el sector bancario
	Mirelys Oliva*Douglas Bracho**Manuel García*** 64
	Intelligent Organizations and High Performance Teams in the Banking Sector

	Implicaciones del compromiso organizacional en la gestióndel talento humano
	Milena Aldana*Luidys Díaz** 82
	Implications for Organizational Commitmentin Human Talent Management

	Gestión ética para la reputación corporativa en las organizaciones
	Alejandro Fernández*Ronald Prieto** 99
	Ethical Management for CorporateReputation in Organizations

	Toma de decisiones en las instituciones de salud
	Lenin Torres*Joscellym Díaz**Eva Pérez*** 119
	Decision Making in Health Institutions

	Estrategias de inversión en las cooperativas del sector metalmecánico
	Cecilia Socorro*Johender Fernández** 138
	Investment Strategies in MetallurgySector Cooperatives

	Costos por fallas internas de calidaden procesos productivos de empresas fabricantes de alimentos
	Miguel Robles*Arianna Petit** 156
	Costs of Internal Quality Failures in Productive Processes for Food Manufacturing Companies

	Ergonomía como factor determinanteen la productividad organizacional
	Sofía Sánchez*Alejandra Kurtz**Douglas Romero*** 172
	Ergonomics as a Determining Factorin Organizational Productivity




