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Resumen

Objeto: El propésito de este articulo es realizar una revision de la literatura,
tanto de los fundamentos tedricos, como de investigaciones empiricas, con
la finalidad de establecer relaciones entre las variables relativas al factor

humano y su impacto en la productividad.

Diseiio/metodologia/enfoque: La estrategia empleada corresponde a un
disefio no experimental descriptivo, que consiste en el establecimiento de
tres criterios para la revision de la literatura, a fin de acotar el tema a
trabajos que relacionan la productividad con el factor humano. Para ello se
indagd en bases de datos y revistas relacionadas con temas afines, ademas
de consultar tesis doctorales y libros publicados, referentes a la influencia
del factor humano en la productividad. Se revisaron unos 250 documentos
de los cuales se seleccionaron los considerados mas relevantes para la

investigacion.

Aportaciones y resultados: Como resultado de esta exploracion podemos
destacar la clasificacién de los factores en dos dimensiones que se
manifiestan en las personas cuando actian en las organizaciones:
dimensién psicoldgica y dimensidon psicosocial. Entre los factores humanos
incluidos en estas dimensiones se encuentran: los factores individuales (la

motivacion, las competencias, la satisfaccién laboral, la identificacion, el
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compromiso y la implicacion con la organizacion), los factores grupales (la
participacion, la cohesion y la gestion de conflictos) y los factores
organizaciones (la cultura organizacional, el clima organizacional y el
liderazgo). Todos estos factores tienen impacto en la productividad de la

organizacion y son abordados en el presente trabajo de investigacion.

Valor anadido: lLas variables seleccionadas se emplearan para la
formulacion de un modelo que incorpore los factores humanos identificados
y considere el fendmeno en forma integral. El mismo serd abordado
mediante Analisis Multivariante, con la posible aplicacién de Ecuaciones
Estructurales, a fin de evaluar las relaciones causales que pudiesen existir

entre los factores y la productividad.

Palabras clave: Productividad, factor humano, perspectiva humana, dimensiones

psicoldgicas, dimensiones psicosociales.

Codigos JEL: M41, M54

Title: The productivity from a human perspective: Dimensions and factors

Abstract

Purpose: The purpose of this paper is to review the literature, for both
theoretical foundations and empirical research, in order to establish
relationships between the variables related to human factors and their

impact on productivity.

Design/methodology/approach: The strategy employed corresponds to
a descriptive non-experimental design, which is the establishment of three
criteria for the literature review, in order to narrow down the topic to
research works relating productivity with the human factor. This was
investigated in databases and journals dealing with related topics, in
addition to consulting doctoral theses and published books concerning the
influence of human factors on productivity. About 250 papers which were

considered the most relevant for the research were selected.

Findings: As a result of this exploration the classification of the factors in
two dimensions that are manifested in people when they act in organizations

was highlighted: the psychological and the psychosocial dimension. Human
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factors included in these dimensions are: individual factors (motivation,
skills, job satisfaction, identification, commitment and involvement with the
organization), group factors (participation, cohesion and management
conflict) and organizational factors (organizational culture, organizational
climate and leadership). All these factors have an impact on the productivity

of the organization and are addressed in this research.

Originality/value: The selected variables were used to formulate a model
that incorporates the human factors identified and considers the
phenomenon in a comprehensive manner. It will be addressed through
multivariate analysis, with the possible application of structural equations in
order to assess the causal relationships that may exist between factors and

productivity.

Keywords: productivity, human factor, human perspective, psychological

dimensions, psychosocial dimensions

Jel Codes: M41, M54

1. Introduccion

Las organizaciones son entes sociales Unicos e irrepetibles, conformadas por
individuos, creadas intencionalmente para la obtencién de determinados objetivos
0 metas, mediante el trabajo humano y del usufructo de los recursos materiales
(Diez, Redondo, Barriero & Lépez, 2002; Delgadillo, 2003), que se caracterizan por
una serie de relaciones entre sus componentes y es productiva cuando alcanza sus
metas, utilizando los recursos a un minimo costo (Robbins & Judge, 2009; Davila,
2001; Grandas, 2000).

Para conseguir sus metas y objetivos, los individuos se organizan como sistemas
de transformacion a fin de convertir unos medios o recursos en bienes o servicios.
Por consiguiente, el leitmotiv de toda sociedad es satisfacer unas necesidades o
alcanzar unas metas, ya que, los hombres y mujeres que la conforman, sienten
necesidades y buscan satisfacerlas mediante el acto social de cooperacion y

participacion, donde comparten unos fines o sistema de valores (Parra, 1998).

En una organizacién las personas tienen comportamientos individuales y grupales,

con lo cual, obtienen resultados individuales y como grupo. Por lo tanto, las
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personas necesitan de las organizaciones para satisfacer sus necesidades y las

organizaciones necesitan a las personas para funcionar y obtener sus resultados.

Es por ello que las organizaciones deben conciliar las necesidades y deseos de las
personas como seres individuales y de los grupos, con las necesidades vy
expectativas organizacionales. Esto lo logra mediante la coordinacién de individuos
y grupos, a fin de obtener la colaboracién requerida (Murillo, Calderén & Torres,
2003; Bueno, 2001; Parra, 1998; Vroom & Deci, 1992).

El objetivo principal de este estudio consiste en analizar las dimensiones humanas
e identificar los factores humanos que inciden en la productividad, mediante la
revision de la literatura existente sobre productividad, procurando comprender y

explicar las relaciones existentes.

A fin de analizar los factores humanos que inciden en la productividad y sus
dimensiones se propuso realizar una revisién de la literatura que recientemente ha
abordado el tema de la productividad y la influencia de los factores humanos sobre

la misma.

Teniendo presente, que entender la complejidad del factor humano es un reto para
el futuro de las organizaciones y que se deberan incorporar procesos que
comprendan y atiendan todas las dimensiones de las personas que la integran,

dando un salto significativo en la relacién organizacién-individuos.

Garcia y Leal (2008) sefialan la necesidad de asumir el concepto de “Factor
Humano”, que presenta al hombre como actor, “que hace algo”, lo cual rescata el
valor de la persona humana, ya que los recursos son medios gerenciados por las
personas o administrados por el factor humano. En resumen, es el factor humano

quien le da sentido a la funcién empresarial.

Coincidiendo con lo planteado por Garcia y Leal (2008), Parra (1998) y Parra
(2007), en lo adelante al referirnos al factor humano, lo haremos no como recursos
o medios, si no, como el principal actor de la funcion empresarial. Por este motivo,
es el interés de la presente investigacion, estudiar los factores humanos que
inciden en la productividad, considerando a las personas como los actores

principales de su obtenciéon y mejora.

En resumen, de acuerdo al objetivo planteado, en este articulo se realizarad una
revision de la literatura sobre factor humano y productividad, se realizard un
anadlisis de las dimensiones humanas y de los factores subyacentes en cada

dimensién. Con base a los aportes de los autores revisados se intentara desarrollar
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un marco referencial preliminar y se introducirdn proposiciones que intenten

sustentar la relacion o incidencia de los factores humanos en la productividad.

2. Metodologia para la revisién de la literatura

Los trabajos incluidos en la revisibn de la literatura abarcaron aquellos que
relacionaban la productividad con el factor humano. Se indagd en bases de datos y
revistas relacionadas con temas como gerencia, negocios, administracion de
empresas, ciencias sociales, capital humano, entre otros. También se consultaron
tesis doctorales y libros publicados, referentes a la influencia del factor humano en

la productividad.

Los resultados de la busqueda inicial, realizada en el primer semestre de 2010 en
Google Académico se muestran en la Tabla 1. En total, en forma automatica se
recuperaron 14.191 documentos, dentro de los cuales se encontraron articulos y
publicaciones diversas sobre productividad laboral en la educacién, en la banca, en
el sector salud, en la industria agroalimentaria, en el sector construccién en el

sector del cuero y calzado, en el sector maderero y en el sector turismo, entre

otros.
Cantidad
Criterio de busqueda aproximada de
documentos
Factor humano 2.770
Motivacion 825
Competencias 2.350
Satisfaccién laboral 963
Identificacion, compromiso e implicacién 524
Cohesion 164
Conflicto 720
Participacion 2.460
Cultura organizacional 1960
Liderazgo 723
Clima organizacional 732

Tabla 1. Resultado de busqueda en Google Académico primer semestre de 2010

Estas publicaciones, en su mayoria, trataban aspectos muy amplios relacionados
con el tema de interés, por lo que se procedid a seleccionar aquellos documentos
que en su resumen o introduccién contemplaran el estudio de la influencia del
factor seleccionado sobre la productividad, o bien que en sus Palabras Clave
estuviese contenido el factor y productividad. A fin de refinar la blusqueda se

adoptaron los criterios siguientes:

e El primer criterio de seleccion lo constituyd el proposito de la investigacion.

Para que un trabajo fuese revisado tenia que incluir en su objetivo estudiar
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la relacién, la influencia o el impacto del factor humano en el desempefio

organizacional o la productividad.

e El segundo criterio de seleccion se establecié de acuerdo al dambito de las
publicaciones. Consistio en incluir estudios relacionados con el tema de la
revision, independientemente de la forma de difusion y del tipo de
publicacién. Por lo que, se han buscado trabajos publicados en la literatura
cientifica y libros, ademas de trabajos no publicados, tales como ponencias

en congresos y tesis doctorales.

e El tercer criterio de seleccién se fijo con base a la operacionalizacién de la
blsqueda. Se establecieron como palabras clave para la busqueda en las
bases de datos: factor humano, productividad, motivacion, competencias,
participacion, identificacion, compromiso, implicaciéon, cohesién, clima
organizacional, liderazgo y cultura organizacional, de acuerdo con lo

reportado por Cequea, Rodriguez-Monroy y Nufez (2010a).

En total se revisaron en detalle unos 250 documentos de los cuales se extrajeron
los considerados mas relevantes para la investigacidon, de acuerdo a los criterios

antes senalados.

3. Revision tedrica sobre las perspectivas humanas de la productividad

La productividad de la organizacion es el primer objetivo de los directivos y su
responsabilidad (Robbins & Judge, 2009). Los recursos son administrados por las
personas, quienes ponen todos sus esfuerzos para producir bienes y servicios en
forma eficiente, mejorando dicha produccién cada vez mas, por lo que toda
intervencion para mejorar la productividad en la organizacidon tiene su génesis en

las personas (Singh, 2008).

Las personas forman parte de una organizaciéon cuando su actividad en ésta
contribuye directa o indirectamente, a alcanzar sus propias metas personales, bien
sea material o inmaterial (Vroom & Deci, 1992; Parra, 1998). De acuerdo con
Vroom, citado por Chiavenato (2009), son “tres los factores que determinan la
motivacién de una persona para producir”: los objetivos individuales, la relacién
percibida entre la alta productividad y la consecucién de los objetivos individuales,
y la percepcién de la capacidad personal de influir en el propio nivel de
productividad Chiavenato (2009: pagina 252).
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Asimismo, las personas con sus acciones procuran alcanzar unos determinados
objetivos o fines que son importantes para ellas, uno de estos fines es la actividad
econdmica, que representa una parte muy importante en la vida social de todo
individuo (Perea, 2006).

Por otra parte, la organizacién debe conciliar las necesidades y deseos de las
personas como seres individuales y las necesidades y deseos de los grupos, con las
necesidades y expectativas organizacionales. Esto lo logra, coordinado a grupos y a

individuos, a fin de obtener la colaboracion y la eficacia requerida.

Asimismo, las personas en una organizacién tienen comportamientos individuales y
grupales, por lo que obtienen resultados individuales y como grupo. Por lo tanto,
las personas trabajando individualmente obtienen un resultado o productividad

individual, cuya suma no necesariamente sera igual a la obtenida por el grupo.

Por esta razén, la productividad del factor humano es un elemento clave para el
logro de los objetivos de las organizaciones, de su desempefio econémico y para su
permanencia en el tiempo, por lo que la calidad de su recurso humano, los sistemas
de trabajo, las politicas de la organizacién y su cultura son vitales para su

sostenimiento y mejora (Marchant, 2006; Quijano, 2006).

Por lo tanto los lideres de la organizaciéon deben identificar esos factores que
impulsan a los individuos a ser mas eficientes y productivos (Jones & Chung, 2006).
Al respecto, Tolentino (2004) sugiere que la productividad es el resultado de la
armonia y articulacion entre la tecnologia, los recursos humanos, la organizacién y
los sistemas, gerenciados o administrados por las personas o eficacia, siempre que
se consiga la combinacion oOptima o equilibrada de los recursos o eficiencia
(Delgadillo, 2003).

La productividad puede considerarse entonces como la medida global del
desempefio de una organizacién (Prokopenko, 1999; Quijano, 2006). Desde el
punto de vista gerencial, la productividad es entendida como la razén output/input,
por lo que es una variable orientada a resultados y esta en funcion de la conducta
de los trabajadores y de otros aspectos ajenos al entorno de trabajo (Fernandez-
Rios & Sanchez, 1997).

Otros autores han sefialado el enfoque sistémico de la productividad y la influencia
de las personas en ésta (Ugah, 2008; Peters & Waterman, 1985), por lo que, la
productividad de una organizacion estd afectada por ciertas caracteristicas y

comportamientos del individuo, en la cual estan inmersos procesos psicoldgicos y
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psicosociales (Samaniego, 1998; Charles, 2001; Delgadillo, 2003; Kemppild &
Lénngvist, 2003; Tolentino, 2004; Saari & Judge, 2004; Jones & Chung, 2006).

Estos procesos son importantes en el trabajo, ya que influyen en el desempefio de
los individuos y de los grupos, lo cual incide en la productividad del grupo o
colectivo y de la organizacidon en su conjunto (Robbins & Judge, 2009; Saari &
Judge, 2004; Grandas, 2000).

De estas definiciones se desprende que son las personas, quienes en el ejercicio de
su voluntad, toman las decisiones, con base a sus capacidades, para disponer de
los medios o recursos, en funcién de generar resultados, bien sea en términos de

bienes o de servicios.

De acuerdo con los planteamientos anteriores, se hace necesario cambiar la
perspectiva tradicional para definir la productividad, ya que consideran al factor
humano cdmo recurso, es decir, asumen al ser humano como insumo y no como el
actor principal que maneja los recursos disponibles, reaccionando de acuerdo a los

procesos psicoldgicos y psicosociales que experimenta al actuar en sociedad.
Dimensiones humanas

Tal como se ha sefialado en la revisidn de la literatura, numerosos autores han
sugerido la relacion e influencia que ejerce el factor humano en la productividad y
el desempefio de las organizaciones, dicha influencia implica procesos psicologicos
y psicosociales que son complejos de cuantificar (Robbins & Judge, 2009; Jones &
Chung, 2006; Quijano, 2006; Parra, 1998).

Coincidiendo con esta afirmacion (Perea, 2006; Kemppila & Lonngvist, 2003;
Delgadillo, 2003) sefialan que el hecho productivo requiere de la participacién de
las personas, de una permanente relacion social laboral, lo cual indica que en su
realizacion estan presentes unos componentes psicologicos y psicosociales. Este
hecho implica aspectos tanto objetivos, cdmo subjetivos (Quijano, 2006; Antikainen
& Lénnqvist, 2006; Kemppila & Lonnqgvist, 2003).

De tal manera que para quienes toman las decisiones y lideran la organizaciéon es
de gran importancia conocer que es lo que induce al hombre a la accion, a trabajar
de forma entusiasta y sostenida en la organizacion, para satisfacer sus deseos,
intereses y expectativas individuales; a asociarse con otros que también tienen
deseos, intereses y expectativas individuales, conformando grupos, y mas adn,

satisfacer los objetivos de la organizacién.
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Identificamos entonces dos dimensiones de la actuacidon de las personas al actuar
individualmente o como parte de un grupo en la organizacién, que inciden en la

productividad: una dimensién psicoldgica y una dimension psicosocial.

Dimension psicoldgica

Referida a la persona con necesidades individuales que satisfacer, con un propésito,
gue involucra todos los procesos psicoldgicos que se dan en la interioridad del
individuo, producto de su historia, sus necesidades y expectativas. Los procesos
individuales tienen inherencia en el bienestar, la satisfaccion, la motivacién para el
trabajo y la vinculacion a la organizacién y en su actitud hacia el aprendizaje y el
cambio (Romero-Buj, 2010; Robbins & Judge, 2009; Quijano, 2006).

Entre los aspectos psicolégicos los mas significativos e importantes en el
comportamiento de las personas en la organizacion se encuentran: autoeficacia,
percepcién de equidad, claridad del rol, conflicto del rol, sobrecarga de trabajo,
instrumentalidad, conciencia de resultados, conciencia de responsabilidad sobre los
resultados, conciencia de significacion del trabajo, percepcion de apoyo social
(Quijano, 2006).

Estos procesos psicoldgicos activan en los individuos la motivacién, la satisfaccion,
la participacion, la identificacion, el compromiso e implicacién y configuran sus

competencias, las cuales van a incidir en su desempefio individual.

Dimension psicosocial

Referida a la actuacion de las personas cuando se asocian con otros, para satisfacer
necesidades comunes, involucra los procesos psicosociales que se dan en las
personas, al interactuar entre ellas. Los procesos psicosociales tienen vinculacion
con el desempeno grupal o colectivo y el comportamiento humano en la
organizacion, tales como el clima organizacional, el liderazgo y la cultura

corporativa.

Estos procesos tienen que ver con los fendmenos intragrupales que se producen
dentro de los grupos de trabajo, asi como los intergrupales, que se producen entre
grupos. Ambos fendmenos afectan negativa o positivamente a la organizacién y por
ende su desempefio (Romero-Buj, 2008; Robbins & Judge, 2009; Quijano, 2006).
Asimismo, en la organizacién, se manifiestan procesos que afectan o inciden en los

individuos y en los grupos, y estan determinados por su marco estratégico.
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Entre los aspectos psicosociales sefialados por Quijano (2006) se encuentran: la
cultura organizativa, el cambio organizacional, el liderazgo, el nivel de desarrollo
grupal, la participacién, el poder, el conflicto, la toma de decisiones, los procesos de

negociacién y el clima organizacional.
Factores humanos que inciden en la productividad

Diversos autores consultados, identifican varios factores referidos a las personas,
gue contribuyen con la productividad, como son la motivacién (Oluseyi & Hammed,
2009; Robbins & Judge, 2009; Quijano, 2006; Duarte, 2006; Antikainen &
Lonngvist, 2006), la satisfaccion laboral (Vargas, 2008; Sanchez, 2006; Quijano,
2006; Antikainen & Lonnqvist, 2006), la participacién (Quijano, 2006; Antikainen &
Lonngvist, 2006), el aprendizaje y la formacién (Garrido, 2007, Mungaray &
Ramirez-Urquidy, 2007; Quijano, 2006; Antikainen & Lonngvist, 2006; Olaz, 2003)
las competencias (Romero-Buj, 2010; Valera & Salgado, 2010; Alles, 2007;
Garrido, 2007; Mungaray & Ramirez-Urquidy, 2007; Estrada, Pons & Vallés, 2006;
Delgadillo, 2003; Diez et al., 2002), el trabajo en equipo, el estrés y el burn-out
(Quijano, 2006), el clima organizacional (Ventuolo, 2009; Quijano, 2006; Pedraja &
Rodriguez, 2004), el liderazgo y estilo gerencial (Robbins & Judge, 2009; Yukl,
2008; Quijano, 2006; Pedraja & Rodriguez, 2004), la cultura organizacional
(Quijano, 2006), la capacitacion y las recompensas (Alles, 2007; Quijano, 2006), la
colaboracién, la comunicacion (Quijano, Navarro, Yepes, Berger & Romeo, 2008),
los habitos de trabajo, las actitudes y sentimientos, la toma de decisiones, la
solucion de conflictos, la ergonomia (Kemppila & Lénngvist, 2003), el compromiso
(Robbins & Judge, 2009; Guerrero & Puerto, 2007; Quijano, 2006), entre otras.

De acuerdo con un estudio empirico realizado por Cequea, Rodriguez-Monroy y
Nufez (2010a, 2010b), los factores humanos pueden clasificarse como factores
individuales, factores grupales y factores organizacionales. En dicho estudio se

establecieron relaciones causales entre estos factores.

Para realizar el estudio (Cequea et al., 2010b) se adaptaron las preguntas del
cuestionario de eficacia organizacional (Cuestionario EFO) propuesto por Fernandez
y Rios (1997), a fin de ajustarlas al objetivo de la consulta, que pretendia
establecer los criterios que a juicio de los consultados se corresponden con factores
humanos que inciden en la productividad, y si corresponden a la actuacién de la

persona como individuo o como grupo que interactda en la organizacién.

Los hallazgos de este trabajo (Cequea et al., 2010b) permitieron seleccionar los

factores a estudiar con mayor profundidad a efectos de la presente investigacién.
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Partiendo de este estudio se pretende establecer las relaciones causales entre los
factores seleccionados como factores humanos de alto impacto en la productividad
utilizando el Anélisis Factorial, a fin de determinar las contribuciones de cada uno

de estos factores.

De acuerdo con Quijano (2006), la dimensidén psicoldgica configura los factores
individuales y la dimensiéon psicosocial configura los factores grupales vy
organizacionales y tienen que ver con la actuacion de las personas como individuos
0o como partes de un grupo, que interactlan en la organizacién. Los factores
organizacionales a su vez proveen a las personas (individuos o grupos), de la razén
de ser de la asociacién (organizacién), la estructura, el conjunto de simbolos

compartidos y la visién inspiradora.

Los factores mencionados se manifiestan en los individuos (factores individuales) y
en los grupos (factores grupales), cuando interaccionan en la organizacién y
dependen de los procesos psicoldgicos y psicosociales que tengan lugar en dichas
interacciones. Esto procesos tienen repercusion en la consecucién de los objetivos
estratégicos de la organizacién (efectividad organizativa). Ademas marcan la vida
laboral y profesional de los individuos y de los grupos, y afectan a todos los
aspectos de la vida organizativa. Estos procesos aparecen a partir de las decisiones
tomadas por la organizacién, y generan siempre un impacto, positivo o negativo, en
las personas que trabajan y la conforman, tanto en los individuos como en los

grupos.

En la tabla 1, se muestra como estan configuradas las dimensiones (psicoldgica y
psicosocial) y los factores (individuales, grupales y organizacionales), considerados

mas relevantes para la investigacion en curso.

Dimension Psicolégica Dimension Psicosocial
Factores Individuales Factores Fa_cton:es Resultados
Grupales Organizacionales
Motivacion Cohesion Cultura
Competencias Conflicto Liderazgo Productividad
Satisfaccion Participacion Clima (Individual, Grupal y
Identificacion, compromiso Organizacional)
e implicacién

Tabla 1. Dimensiones del factor humano y los factores humanos
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Factores Individuales

e Motivacion

La motivacion se refiere a la energia y el esfuerzo puestos para satisfacer un deseo
o meta. El empefio puesto en la consecucién del objetivo dependera de la
intensidad y del tiempo en que se manifiesten las necesidades en los individuos
(Robbins & Judge, 2009; Chiavenato, 2009). Por su parte, los trabajadores
buscaran satisfacerlas, y por otro lado, los gerentes tendrdn como objetivo motivar

a la gente e inducirlos a comportarse de la forma que las organizaciones desean.

Numerosos estudios empiricos apoyados en trabajos de McClellan y colaboradores
en la década de los setenta y de Vroom en la década de los sesenta, citados por
Duarte (2006), han encontrado la relacion o influencia de la motivacién sobre los
resultados de la organizacién y en la productividad. Sus aportaciones sefialan que
la necesidad de logro es diferente en cada ser humano, aparece cuando el individuo
es consciente de que puede influir en el resultado y éste satisface sus expectativas
(Robbins & Judge, 2009; Singh, 2009; Parkin, Tutesigensi, & Biyukalp, 2009;
Oluseyi & Hammed, 2009; Ugah, 2008; Duarte, 2006; Robinson, 2004; Locke,
2004).

Por lo tanto, cuando una persona es exitosa, desarrolla una fuerza que le empuja a
destacar, a hacer las cosas con excelencia, a ser el mejor en lo que hace, por el

mero hecho de la satisfaccion del logro y la realizacion.

Ugah (2008), sugiere cuatro caracteristicas comunes, contenidas en la definicion de
la motivacion: es un fendmeno individual, es intencional, es multifacético y las
teorias predicen el comportamiento. Por lo que la motivacion puede ser
conceptualizada como el punto en el cual un individuo quiere y decide participar de

cierta y determinada forma.

Para Duarte (2006), que realizdé un estudio de motivacion, actitudes vy
productividad, en México, una alta motivacién y una actitud positiva ante el trabajo
tienen efectos positivos en la productividad. Este estudio confirma que la
percepcion de que el esfuerzo serd recompensado, conduce a una actitud laboral
positiva y estimulante para la persona, asi como la satisfaccién de sus necesidades
y expectativas. Este hallazgo es confirmado por Marchant (2006), quien sefiala que
cuando una persona considera su trabajo como fuente de realizaciéon personal vy

percibe que se le brindan oportunidades para su desarrollo, mejora su desempefio.
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En consecuencia, mantener permanentemente un alto nivel de motivacion generara
un excelente desempefio en la empresa. Asimismo, fomentar actitudes vy
comportamientos deseados en el personal, conducird a aumentar la productividad y

competitividad de la empresa.

Oluseyi y Hammed (2009), encontraron que para aumentar la productividad en el
trabajo, la gerencia requiere de estrategias que atiendan particularmente la
motivacién en el trabajo, la eficacia del liderazgo y la gestion del tiempo. Lo cual
implica que la eficacia del liderazgo y la motivacién en el trabajo son claves para

mejorar la productividad de los empleados.

Para que una organizacion sea eficaz, debe hacer frente a los desafios
motivacionales implicados en fomentar en la gente deseos de ser miembros
productivos para la organizacion, ademas de tener la capacidad de retener
individuos competentes, para mantener la productividad mas alta, lo cual
redundara positivamente en la rentabilidad, claves para el crecimiento y la
excelencia (Robbins & Judge, 2009; Sahu, 2009; Luthans & Youssef, 2004).

Diversas teorias y trabajos explican la motivacion desde diferentes posturas
(Chiavenato, 2009; Schermerhorn, 2005). Desde la Piramide de Necesidades
Humanas de Maslow, la teoria ERC (existencia, relaciones y crecimiento) de
Alderfer, la Teoria de los Dos Factores de Herzberg, la Teoria de las Necesidades
Adquiridas de McClelland, la Teoria de la Equidad de Adams, la Teoria de la
Definicion de Objetivos, de Locke, la Teoria de las Expectativas de Vroom, hasta la

Teoria del Refuerzo de Skinner.

Estas teorias han sido agrupadas por Chiavenato (2009) y Schermerhorn (2005) en
tres categorias, las teorias del reforzamiento, las teorias de contenido y las teorias
de proceso. La primera valora la conducta del individuo y los resultados de la
organizacion, por lo que se centra en lo observable y como la conducta del
individuo influye en los resultados obtenidos. La segunda se centra principalmente
en las necesidades del individuo, por lo que el entorno de trabajo debera responder
positivamente a las necesidades del individuo. La tercera se centra en identificar los
procesos cognoscitivos que se dan en el individuo, buscando las formas de

identificar necesidades activadas o insatisfechas.

Cada una de las teorias sefialadas, presentan aspectos parciales de la motivacion,
que han sido fundamentales para comprenderla y estudiarla, debido a su
complejidad. Diversos autores han propuesto una vision integrada de la motivacion

para una mejor comprensién del fenomeno, a fin de analizar cdmo se relacionan
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estas teorias en conjunto o conformando un modelo integrado de la motivacién del
individuo en el trabajo (Robbins & Judge, 2009; Chiavenato, 2009; Schermerhorn,
2005).

Por lo tanto, la motivacion es importante debido a su relevancia como determinante
del rendimiento y desempefio de la organizacion. Asimismo, si los gerentes conocen
los factores que influyen en la motivacion, pueden inducir en las personas a

trabajar con mayor entusiasmo, mas ahinco, mas rapido y mas eficientemente.

Podemos concluir que la motivacién es individual, tiene un significado totalmente
diferente para cada persona, genera diferentes formas de comportamientos ligados
a sus valores sociales y a la capacidad para obtener los objetivos deseados.

Ademas, varia con respecto al tiempo y determina el rendimiento de los individuos.

Entonces la motivacion constituye un elemento conductual del individuo que
influencia positiva o negativamente a la productividad, por lo que una baja
motivaciéon puede ser la causa de una baja productividad y por el contario una alta
motivacién serd la causa de una alta productividad. La motivacién es una causa y la

productividad es consecuencia o el efecto.

La motivacion se manifiesta en el individuo y en el grupo, por lo que, mejorar la
productividad requiere de estrategias gerenciales que atiendan particularmente la
motivacion en el trabajo, por lo que se deben considerar dos aspectos con relacion
a la motivacién, la propia del individuo dentro del grupo y la motivacién del grupo

como tal.
e Satisfaccion laboral

La satisfaccion laboral es un constructo complejo de definir y frecuentemente
medido como una actitud global de un empleado hacia su trabajo (Moyes, Owusu-
Ansah & Ganguli, 2006). En la actualidad no se dispone de una definicidn
unanimemente aceptada y diversos autores la han definido desde varias

perspectivas.

De acuerdo con Robbins y Judge (2009) y Locke (2004) la satisfaccion laboral es un
estado afectivo y emocional positivo, producto de la percepcién subjetiva, que es el

resultado del trabajo que se realiza o de las experiencias que vivimos al realizarlo.

También, la satisfaccidon laboral es considerada como una actitud o conjunto de
actitudes desarrolladas por la persona hacia su situacién de trabajo. Dichas

actitudes pueden estar referidas hacia el trabajo en general o hacia areas
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especificas del mismo y es dinamica (Robbins & Judge, 2009; Alles, 2007;
Fernandez-Rios & Sanchez, 1997).

La satisfaccion laboral es vista como un proceso de retroalimentacién entre las
expectativas de los individuos, su desempefio y la compensacion que recibe
(Robbins & Judge, 2009; Sirgy, Efraty, Siegel & Lee, 2001). Entonces, la
satisfaccion laboral estard determinada por las diferencias y discrepancias entre las
expectativas del trabajador, sus logros y las recompensas que le brinda la

organizacion.

En relacién a los factores que determinan la satisfaccién laboral, Diego, Diego y
Olivar (2001) distinguen dos; los no personales (fuera del control de los
trabajadores, tales como el salario y la cultura organizacional, entre otros), y los
personales (caracteristicas sicoldgicas, sociolégicas y culturales del propio
individuo, tales como la motivacion, la implicacién en el trabajo, el compromiso con

la organizacion, la participacion, entre otras).

De acuerdo con Schermerhorn (2005) la satisfacciéon laboral determina la decisién
de pertenecer a una organizacién y permanecer como miembro de la misma, y la
decision de desempefio, es decir, trabajar con ahinco para obtener altos niveles de

desempefio.

En este sentido sefala el autor (Schermerhorn, 2005) que existen tres posturas en
cuanto al desempeno y la satisfaccion: 1) la satisfaccion es causa del desempenio,
2) el desempefio es causa de la satisfaccion y 3) las recompensas son causa de la

satisfaccion y el desempefio.

Diversas posturas en torno a la satisfaccidon y la productividad, fueron encontradas
en numerosos trabajos, debido a resultados contradictorios en las investigaciones
(Sanchez, 2006). Estan los autores que afirman que la satisfaccion en el trabajo
incrementa la productividad (Vargas, 2008; Diego et al., 2001; Cavalcante, 2004) o
es un predictor significativo de la productividad (Schneider, 1985), y por otro lado
estan los que aseveran que la relacidn entre satisfaccion y productividad no es
significativa, o que no necesariamente un trabajador satisfecho es un trabajador
productivo. Lo anterior es sefialado en diversos trabajos empiricos (Chiang, Salazar
& Nduaiez, 2007; Saari & Judge, 2004). Otros investigadores sugieren que la

productividad es la que genera la satisfaccién laboral.

Por otra parte, Kirkman y Shapiro (2001) sefialan que la satisfaccién laboral esta

relacionada con resultados positivos de la organizacion. Al respecto, Robbins vy
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Judge (2009) sefialan que numerosos estudios soportan el hecho de que la
satisfaccion en el trabajo incide en positivamente en la productividad de las
organizaciones. Asimismo, Vargas (2008) sefiala que la satisfaccion laboral incide
en forma directa en la productividad. A efectos del presente trabajo se asumira que

la satisfaccion laboral se produce primero, es causa, y la productividad es el efecto.

De la literatura revisada se desprende la relevancia del constructo y la necesidad de
estudiar las dimensiones que expliquen el comportamiento de las personas ante las
demandas del entorno laboral. Sobre la base de los conceptos revisados, es posible
conceptualizar la satisfaccién laboral como la actitud del trabajador ante la
satisfaccion de sus necesidades y expectativas, y su interaccién con los factores

motivacionales del ambiente laboral en que se desenvuelve.

Siguiendo estas aportaciones podemos sugerir que una persona con alto nivel de
satisfaccion mostrard una actitud positiva hacia el trabajo, obtendra un mayor

rendimiento en su trabajo y serd mas productivo.

En resumen, podemos establecer que la satisfaccién laboral es un estado emocional
positivo producto de la percepcién subjetiva de las personas en la organizacion. Es
considerada como una actitud o conjunto de actitudes desarrolladas por la persona
hacia su situacion de trabajo y esta determinada por factores personales
(caracteristicas psicolégicas, socioldgicas y culturales del propio individuo) y no
personales (fuera del control de las personas y que dependen de la organizacion y

del entorno).
e Identificacion, compromiso e implicaciéon

Diversos autores han sefialado que la implicacion en el trabajo, el compromiso
organizacional y la identificacion con la organizacion son conceptos psicoldgicos
considerados como dimensiones de actitudes hacia el trabajo y tienen especial
relevancia para la organizacion, ya que influyen en la conducta del individuo y en
consecuencia afectan a la productividad y el desempefio de las organizaciones
(Robbins & Judge, 2009; Guerrero & Puerto, 2007).

La identificacion con el trabajo tiene que ver con la identificacidon psicoldgica de la
persona con su trabajo, o la importancia que le da la persona a su trabajo para su
auto-imagen, es el grado en que la persona valora la actividad como importante
(Robbins & Judge, 2009). Por lo tanto, el empleado que muestra un alto nivel de
implicacién toma en serio su trabajo y sus sentimientos se ven afectados por sus

experiencias en el mismo (Muchinsky, 2006).
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Cuando las personas estan alineadas con el marco estratégico de la organizacién
son capaces, desde su particular puesto y funciones en la organizacion, de traducir
y poner en practica la misidon y objetivos organizacionales. Para lograrlo se requiere
compartir los objetivos y metas de la empresa y comprender las expectativas que

la direccién tiene de cada uno de sus miembros (Marchant, 2006).

Razén por la cual, si el personal considera su trabajo como una fuente de
realizacion personal y percibe que la organizacidon brinda oportunidades para el

crecimiento personal en el marco laboral, ellos mejoran su desempeifio.

Guerrero y Puerto (2007) sefialan que la identificacién del trabajador con su trabajo
estd determinada por el nivel de conocimiento que éste tiene del proceso, la
responsabilidad que tiene sobre los resultados. En la medida en que las tareas
efectuadas demanden mas sus competencias, conocimientos y habilidades, se
producird una mayor identidad con los productos de su trabajo y con la tarea en
genera y disfrutarad de su trabajo. Esa identificacién y congruencia se da también a

nivel organizacional.

Esto significa que la persona desarrolla una serie de sentimientos de implicacion
con la cultura y los valores organizacionales, que lo vinculan emocionalmente con la
organizacion. Esta vinculacion afectiva es denominada compromiso y esta
conformada por sentimientos de orgullo, lealtad, pertenencia, congruencia entre los

objetivos individuales y los organizativos, entre otros.

El compromiso es el grado de identificacion e involucramiento que tienen los
individuos con la organizacion (Robbins & Judge, 2009), también podemos decir
que son lazos o vinculos emocionales, afectivos y de lealtad que desarrollan las
personas con la organizacion, que se manifiesta cuando las personas se identifican
con la misma, o cuando hay congruencia entre los objetivos de la organizacion y los

objetivos individuales (Guerrero & Puerto, 2007).

De tal forma que si los individuos estdn identificados e implicados con la
organizacion, se incrementaran las probabilidades de que permanezcan en la
misma, lo cual posibilitard la formaciéon de equipos de trabajo cohesionados y el
desarrollo de habilidades y capacidades colectivas, conduciendo a la organizacién a

altos niveles de desempefio y haciéndola en consecuencia mas productiva.

En resumen, la identificacidn, el compromiso organizacional y la implicacion con el
trabajo, son aspectos psicolégicos de la persona con su trabajo, o el grado en que

la persona valora su actividad como importante y de la vinculacién emocional que
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se desarrolle. La identificacion de la persona con su trabajo estad en funcion del

conocimiento que tiene del proceso y de su responsabilidad sobre los resultados.
e Competencias

Estudios realizados por los autores (Khera, 2010; Garcia & Leal, 2008; Mungaray &
Ramirez-Urquidy, 2007; Garrido, 2007; Olaz, 2003), apoyan fuertemente Ia
existencia una relacién significativa entre un personal altamente calificado y la

productividad de la organizacién.

En opinidn de Garcia y Leal (2008), el talento humano en la empresa promueve la
circulacién del conocimiento, el fluir de las ideas y la satisfaccion del cliente. Por lo
tanto, la mayor parte del valor de la empresa se encuentra en su capital intelectual,
y es imprescindible la actualizacion permanente de habilidades y conocimientos, la

formacion y educacion continua, asi como la evaluacidon constante de las personas.

Caballero y Blanco (2007), sefialan al respecto que es necesario identificar aquellas
competencias que doten al trabajador de una mayor eficacia laboral. La principal
preocupacion de la organizacion sera la de incrementar las competencias tendentes
a fomentar comportamientos que generan un desempefio exitoso en el puesto de
trabajo, ya que la educaciéon y la formacién pueden contribuir a la mejora de la

productividad y a una mayor participaciéon de la fuerza laboral.

Las competencias estan definidas como las caracteristicas intrinsecas de las
personas o0 conjunto de aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos
responsables de producir un rendimiento eficiente en el trabajo y en consecuencia
alcanzar los objetivos de la organizacién. Las competencias integran los
conocimientos y las aptitudes técnicas e interpersonales del individuo (Robbins &
Judge, 2009, Caballero & Blanco, 2007; Alles, 2007).

Venutolo (2009), establece que las competencias se desarrollan durante toda la
vida profesional de las persona, son individuales, intransferibles e inimitables, por
lo que son consideradas un recurso estratégico que hace flexibles y adaptables a las

organizaciones.

Esta definicion nos permite sugerir que las competencias integran distintos
atributos humanos, tanto objetivos como subjetivos, de mayor alcance vy
complejidad que los conocimientos y la experiencia. Entonces el perfil del individuo
competente serd el que posea los comportamientos observables que requiere la

organizacion, es decir, aquel que posee habilidades y destrezas emocionales que le
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permiten mantener relaciones productivas, con una personalidad extrovertida,

capaz de adaptar sus requerimientos sociales a las exigencias de la organizacion.

Para Olaz (2003), la formaciéon constituye un elemento clave para mejorar la
productividad de las personas, en funcidon de optimizar la adecuacion de la persona
al puesto de trabajo. Al respecto, senfala que de acuerdo a la teoria del capital
humano, un nivel educativo elevado del personal es indicativo de mayor
productividad, por lo que, cualquier aumento del nivel educativo se transformaria
en un incremento de la productividad (Garrido, 2007; Mungaray & Ramirez-
Urquidy, 2007).

Segun esta teoria, la educacion por si misma no aumenta la productividad, pero
puede ser utilizada también con el objetivo de proporcionar una sefal sobre la
productividad del trabajador, por lo que se considera que aquellos individuos que
han conseguido mayores niveles educativos, detentardn mayores niveles de

productividad y motivacién por el trabajo (Garrido, 2007).

Estas investigaciones sugieren que la mayor parte del valor de las empresas se
encuentra en las personas, pues éstas conforman el capital intelectual de las
organizaciones. Por lo cual, precisan de una actualizacion permanente de
habilidades y conocimientos (formacion y educacion continuas), ademas de la
evaluacion constante de su desempefio, a fin de contar con un talento humano mas
competente y comprometido, que les brinde una fuente de ventaja competitiva

sostenible.

El determinar cuales son las competencias que una empresa necesita para alinear a
los trabajadores con la estrategia, cual es la mejor forma de desarrollarlas, como se
evallan, son planteamientos que deben realizar y responder los lideres encargados
de las organizaciones. Los estudios revisados proporcionan evidencia de que la
formacién y entrenamiento impactan positivamente en la eficiencia de las
empresas, al incrementar las competencias de las personas, con su consecuente

impacto positivo en la productividad.

En la actualidad, el conocimiento ha perdido protagonismo y ha ido ganandolo el
conjunto de comportamientos observables, es decir, aquellas competencias que

facilitan la socializacion eficiente en la organizacion (Caballero & Blanco, 2007).

En resumen, las competencias son individuales, producto de las habilidades y
destrezas, consideradas como un recurso estratégico capaz de dotar de flexibilidad

y capacidad de adaptacion a la empresa. La inversién en formacién se relaciona
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directamente con la productividad y constituye un elemento clave para mejorar la
productividad de las personas, en funcion de optimizar la adecuacion de la persona
al puesto de trabajo, para dotarla de las cualificaciones y conocimientos

(competencias) que requiere la organizacion para ser exitosa.

Factores Grupales

e Cohesidn

La cohesidon es un constructo multidimensional y dindmico, entendido como el
conjunto de fuerzas que llevan a los individuos a permanecer en grupo y es
importante porque se ha descubierto que esta relacionado con la productividad del
los grupos y equipos de trabajo. Ademas, es un vehiculo excelente para el proceso
de toma de decisiones (Robbins & Judge, 2009).

Al respecto Picazo, Zornoza y Peiré (2009) senalan, que la cohesién debe ser
abordada desde una perspectiva grupal y la refieren como un proceso dindmico que
se refleja en la tendencia del grupo a mantenerse y permanecer unido en la
blusqueda de sus objetivos o para satisfacer las necesidades afectivas de los

miembros.

En conclusion, la cohesion es un fendmeno de dimensién psicosocial que se
manifiesta en los grupos, y de acuerdo con los autores revisados, mantiene a los
individuos unidos y vinculados afectivamente, en la consecucién de objetivos
comunes. Una fuerte cohesién, también denominada nivel de desarrollo grupal,
permite a los individuos que forman parte de los grupos ser mas eficientes y

productivos.
e Participacion

La participacion de los trabajadores ha sido conceptualizada de diversas formas,
bien como un modo de comportamiento, o como el resultado de la reconducciéon de

energia dentro de la organizacidn, y como una estructura institucional.

Pefla y Hernadndez (2007), en un estudio realizado en 48 organizaciones
pertenecientes al sector Financiero y de la Economia Social, sefalan que la
participacion de los trabajadores esta relacionada con su intervencion en la toma
de decisiones, y los mecanismos de la organizacién para incorporar las
percepciones y sugerencias, lo cual incrementa la satisfaccién del personal y su

productividad.
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Mediante la participacion las personas en la organizacion se sienten integradas a
los procesos de toma de decisiones de la organizacién. Este postulado coincide con
los emitidos por Maslow, quien veia en la participacion la manera en que los
miembros de la organizacion pudieran alcanzar sus niveles de necesidades

superiores.

Teniendo en cuenta las aportaciones de Vroom, McClelland y Maslow, se deprende
gue los trabajadores con una motivacidon elevada tiendan a interesarse en los
motivadores ya que quisieran participar mas activamente en las actividades de la

organizacion y de recibir una respuesta de su desempeiio.

En el contexto de esta investigacién, la participacion se estudia como un proceso
grupal, capaz de contribuir a la consecucién de los objetivos, mediante la
incorporacion de la opinidon o sugerencias en la toma de decisiones. Es un proceso
psicosocial, que se manifiesta cuando el individuo decide incorpora su conocimiento
en la toma de decisiones y la organizacién establece los espacios para su
concrecion. La forma de participacion y el contexto en el que se emplean técnicas
participativas, determinan el alcance de cualquier efecto positivo sobre el
rendimiento. Consecuentemente, un alto grado de participacion en el trabajo eleva
la motivacién y la satisfaccion en el trabajo, asi como el compromiso con la

organizacion.
e Conflicto

Por conflicto se entiende aquella situacion en la que dos o mas partes estan en
desacuerdo entre si. El conflicto es natural en las organizaciones, puesto que las
mismas estan conformadas por personas con necesidades e intereses diversos y
grupos que también tiene sus necesidades y expectativas. Por otro lado la
organizacion también tiene sus objetivos, la conciliacion de estas necesidades,

expectativas e intereses diversos da lugar al conflicto.

El conflicto es visto como un proceso que se manifiesta cuando un individuo o un
grupo perciben diferencias o divergencias entre su o sus intereses individuales o
grupales y los intereses de otros individuos o grupos, relacionadas con las tareas o
con las relaciones socio-afectivas (Robbins & Judge, 2009; De Dreu & Beersma,
2005).

Teniendo en cuenta que una organizacidén se concibe como un sistema abierto en el
que naturalmente se presentan interacciones y procesos a lo interno, e

intercambios de informacién y recursos con el medio externo, el conflicto seria el
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grado de desorden o entropia que se manifiesta en el sistema. La organizacion
tendera a corregir el conflicto, dicha correccién llevara a que se instituya un orden
superior, en consecuencia el sistema se adaptarad a las condiciones del medio y a

sus propias dinamicas internas.

El conflicto no necesariamente estd relacionado con un bajo desempefio del grupo
y de la organizacién, ya que puede ser destructivo o constructivo, dependiendo de
si contribuye a evitar el estancamiento, estimular la creatividad, incentivar la
relajacién de tensiones e impulsar cambios. En este sentido la negociacién es
fundamental como dindmica de los grupos y de la organizacién para manejar el
conflicto. Un arreglo integrado arrojara resultados que satisfagan a las partes
involucradas, lo cual fomentara relaciones mas fuertes y duraderas (Robbins &
Judge, 2009).

Recientemente se ha producido un cambio en la opinién de los investigadores hacia
el conflicto en las organizaciones, visto como un acontecimiento estresante y

perjudicial, hacia una visién mas optimista y estimulante (Robbins & Judge, 2009).

Sin embargo, De Dreu y Van Vianen (2001), sugieren en sus estudios que sélo en
equipos u organizaciones con altos niveles de confianza, apertura, ambiente
cooperativo, abierto, tolerante y con alta seguridad psicolégica, pueden tener los
conflictos efectos positivos sobre el rendimiento. Concluyen que el conflicto puede
tener consecuencias positivas en circunstancias muy especificas, y sera necesario

precisar estas circunstancias en nuevas investigaciones.

En resumen, el conflicto es inherente a los procesos que tienen lugar en los
equipos. El tratamiento efectivo del conflicto en las organizaciones, mediante la
implementacion mecanismos de resolucién de conflictos y negociacion, permite
reducir el costo laboral del mismo, es decir, disminucion de la pérdida de
productividad y del bajo desempefio. Los mecanismos pueden incluir la mejora de
las relaciones interpersonales y aprovechar el aprendizaje derivado de los conflictos

bien conducidos.

Si la situacion de conflicto se mantiene en el tiempo, puede desembocar en
situaciones de estrés que se traducen problemas psicosomaticos, en conductas
indeseadas y clima grupal inadecuado que repercuten en el desempefio del
individuo de los grupos y de la organizacién. Por este motivo, los lideres deben
conocer los tipos de conflictos que tienen lugar en la organizacion e invertir tiempo

y esfuerzo en ayudar al equipo a diagnosticar el tipo de conflicto que se presenta, y
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ensefiarlos a manejarlo, para que sean fuente de mejora de la productividad y el

desempefio en lugar de ir en detrimento de las mismas.

El manejo constructivo del conflicto, mediante el aprendizaje llevara a capitalizar la
experiencia generada en la resolucién de los mismos, percibiéndose el conflicto
como una oportunidad para aprender, en un ambiente en el que las discusiones de
grupo son Uutiles, se valora la opinién y el disenso de los individuos y se propicia el
manejo abierto de las diferencias, teniendo presente la cultura organizacional, la

cual provee el sistema de valores que sirven de guia.

Factores Organizacionales

e Cultura organizacional

Por cultura organizacional se entiende al conjunto de patrones de conductas
adquiridas en la organizacién, que son caracteristicas de sus miembros. Incluye los
principios, politicas, procedimientos, valores, esquemas de autoridad vy
responsabilidad, actitud frente a los cambios tecnoldgicos, entre otras. Esta
conformada por rutinas, normas, comportamientos y rituales que le da significado

a la actuacion de las personas en ese contexto organizacional (Alvarez, 2006).

La cultura de trabajo existente en la organizacion refleja un conjunto de simbolos y
significados compartidos entre el personal o presunciones bdasicas inventadas,
descubiertas o desarrolladas por un grupo, que los mantiene unidos y concentrados
en un objetivo comun y que distingue a la organizacion de las demas (Robbins &
Judge, 2009; Alvarez, 2006; Schein, 2004; Parra, 1998;). Este hecho facilita la
asociacién, el control, la alineacién entre las metas de las personas y las de la
organizacion, coordinado y fomentado por las estrategias y politicas de la

organizacion (Parra, 1998).

Sin embargo, aunque hay un consenso en cuanto al caracter simbdlico de las
relaciones que rigen el comportamiento en una organizacion, no existe un acuerdo
con relacion del concepto de cultura organizacional, producto de los diferentes

enfoques con que se han estudiado las organizaciones (Alvarez, 2006).

Para Schein (2004), es un concepto abstracto, en el que el comportamiento y las
actitudes estan involucrados. Para el autor, cultura y liderazgo son dos caras de
una misma moneda, que no se pueden entender por si solas y que los lideres crean
cultura cuando se forman los grupos. La cultura implica algan nivel de estabilidad

estructural entre grupos, lo que los identifica y caracteriza.
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Este autor (Schein, 2004) establece como grupo a un conjunto de personas que
han compartido una historia o experiencia comuln. Por lo que, la cultura
organizacional es un fendmeno de orden grupal, que se manifiesta en creencias,
actitudes y comportamientos que se manifiestan cuando los individuos se asocian

en un objetivo comun.

Entonces la cultura organizacional es una serie de creencias que conforman la base
de todas las restantes creencias que los sujetos tienen respecto de la organizacion.
Dichas presunciones, establecen como realizar el trabajo, como tratarse entre
compaferos, qué comportamientos estan permitidos y cuales son censurables en el

ambito de trabajo, entre otros.

Utilizando datos de 764 organizaciones Denison, Haaland & Goelzer (2004),
demostraron que cuatro diferentes rasgos culturales (misidon, coherencia,
adaptabilidad y participacion) estan relacionados con diferentes criterios de eficacia
de las organizaciones y que existe una fuerte relacién entre cultura y eficiencia
organizacional. Asimismo, establecieron un modelo para predecir los rasgos o

comportamientos deseables para que la organizacion tenga éxito.

Concluyendo, la cultura es un fendmeno de dimensién psicosocial que se manifiesta
en la organizacién, producto de un conjunto de creencias y valores compartidas,
configurada por el marco estratégico de la organizacion (mision, vision, valores,
politicas y estrategia) y su estructura. Incide en los individuos y en los grupos, y

estd directamente relacionada con los resultados de la organizacién.
e Liderazgo

El liderazgo en la organizacion es responsable de formular el futuro deseado y
establecer las guias para lograrlo, definiendo el marco estratégico del cual se
deriva la planificacion, considerando las caracteristicas del entorno, la actuacion
pasada de la organizacion y sus propositos a futuro, inspirando e influyendo en los

individuos y en los grupos, para alcanzar el éxito (Robbins & Judge, 2009).

Teniendo en cuenta las aportaciones de McClelland (1989) el poder es una forma
de influir en las demas personas, en su comportamiento, valores, sentimientos,
entre otros. Al respecto, Robbins y Judge (2009) sefialan que el poder del experto

es la forma mas conveniente de liderazgo.

El buen lider es aquel que es capaz de motivar a sus trabajadores a un maximo de
produccion y eficiencia. Un hombre sin embargo, sélo da lo que tiene. Para poder

motivar, un lider eficaz debe saber lo que es un motivador y cdmo usarlo, debe
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modelar con su conducta ética, estimulando la confianza con una comunicacion
abierta (Robbins & Judge, 2009; Yukl, 2008).

Al respecto Pedraja y Rodriguez (2004) sefiala que las elecciones estratégicas y el
desempefio, estan predeterminadas en forma parcial por las caracteristicas de
guienes participan de la administracion, es decir por los lideres de la organizacién,

que son los responsables de tomar las decisiones.

Esta tarea implica esfuerzo y energia para conducir los cambios, tomar las
decisiones y perseverar en la consecucion de los objetivos y del futuro deseado. El
liderazgo se manifiesta sélo cuando el individuo estd en compania de otros a los
gue motiva y moviliza, generando grupos o equipos de trabajo, inspirandolos con

un comportamiento ético a alcanzar los objetivos de la organizacién.

El estilo de liderazgo influye en las personas, dado que el comportamiento del lider
genera efectos en la conducta de los individuos de la organizaciéon (Yukl, 2008)
Asimismo, el liderazgo influye en los resultados de la organizacién a través de la
cultura. El estilo de liderazgo afecta los procesos de trabajo grupal, el clima laboral
y los resultados de la organizacién. El liderazgo influye sobre el clima y el clima

influye sobre la productividad (Pedraja y Rodriguez, 2004).

En diversos estudios realizados por los autores (Robbins & Judge, 2009; Yukl,
2008; Pedraja, Rodriguez & Rodriguez, 2006; Pedraja & Rodriguez, 2004) sefialan

que el estilo de liderazgo tiene influencia en los resultados de las organizaciones.

Pedraja et al., (2006), presentan una propuesta de modelo integrador entre el
liderazgo, el proceso de toma de decisiones y la eficacia organizacional, bajo una
perspectiva sistémica. En dicho modelo el estilo de liderazgo es considerado
determinante de la eficacia organizacional, donde estan involucradas variables de
comportamiento que influyen en la planificacion y puesta en marcha de la

estrategia de la organizacién.

Al respecto Robbins y Judge (2009) senalan que el liderazgo eficaz promueve y
facilita mecanismos para mejorar la calidad, la productividad y el aprovechamiento

de los recursos.

En resumen, el liderazgo es un fendmeno de dimensiones psicosociales que incide
sobre los individuos y los grupos. Estd determinado por la cultura de Ila
organizacion e incide directamente en sus resultados. El lider motiva, brinda

formacion para conseguir las competencias requeridas por la organizacion,
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establece vinculos con las personas y representa la cultura de la organizacion

mediante el modelaje.
e Clima organizacional

Se trata de un constructo o concepto multidimensional (Tracey & Tews, 2005), en
él se pone atencién a variables y factores internos de la organizacion que afectan el
comportamiento de los individuos en la organizacién; su aproximacién a estas

variables es a través de las percepciones que los individuos tienen de ellas.

A este respecto, Guerrero y Puerto (2007) sefialan que el clima organizacional es el
conjunto de percepciones con relacion a la politica y procedimientos, formales e
informales, que caracteriza a la organizacion e influye en el comportamiento de las

personas.

La percepcién positiva del clima organizacional facilitaria que se genere el
compromiso con algo superior al interés personal, generaria estabilidad en el
individuo, compromiso con la organizacion, lo cual le permitird sentirse a gusto con
su trabajo, ser mas productivo, recibir recompensas y reconocimientos por las

aportaciones y por el uso del conocimiento organizacional (Marchant, 2006).

El clima y la cultura organizacional son elementos estrechamente ligados. Lograr
que estos guarden estados positivos, y en su caso, contengan los valores y las
creencias correctas, enfilados hacia una tendencia de mejora continua son y deben
ser asuntos que requieren una evaluacidn permanente para que cuando la

organizacion, se salga de rumbo, podamos nuevamente reorientarla efectivamente.

El clima organizacional es determinante en la forma que toma las decisiones una
organizacion y en las relaciones que se desarrollan en su interior. Un buen clima o
un mal clima organizacional, tendrd consecuencias positivas o negativas para la
organizacion, y estaran determinadas por la percepcion que los miembros tienen
de lo que sucede en la organizacién (Venutolo, 2009). Entre las consecuencias
positivas, podemos nombrar: logro, afiliacion, poder, productividad, baja rotacion,
satisfaccion, adaptacion, innovacién. Mientras que entre las consecuencias
negativas, podemos sefalar: inadaptacion, alta rotacién, absentismo, poca

innovacion, baja productividad.

El clima organizacional entonces es la forma en cémo los individuos perciben el
entorno laboral en su totalidad. Son las percepciones compartidas por los
miembros de una organizacién respecto al trabajo, el ambiente fisico en que éste

se da, aspectos estructurales de la organizacién, las relaciones interpersonales que

-574 -



tienen lugar en torno a él y las diversas regulaciones formales que afectan a dicho

trabajo.

En resumen, el clima organizacional es un constructo o concepto multidimensional,
de naturaleza psicosocial, que se manifiesta en los individuos y en los grupos de la
organizacion y esta determinada por la cultura organizacional. Tiene incidencia en

el desempeiio de las personas y en los resultados de la organizacién.

4. Discusion

Con relacién a los factores humanos, de la literatura revisada se desprende que
mientras que para algunos autores existe consenso en cuanto a la
conceptualizacion y medida de dichos factores, para otros no hay acuerdo y su
conceptualizacion depende de la perspectiva desde la que el investigador mira a la
organizacion y a los procesos que se dan en su seno. Sin embargo, en la revision
de cada uno de los factores se asumié una postura, a fin de precisar su
contribucién o no al desempefio organizacional y la productividad, propédsito de

este estudio.

De acuerdo con los hallazgos y las aportaciones de los autores revisados, se
establecieron dos dimensiones de la actuacién de las personas en la organizacion,
una psicoldgica y otra psicosocial, sobre la base de los procesos psicoldgicos que se
manifiestan en los individuos, y los procesos psicosociales que se manifiestan en

los grupos y equipos de trabajo de la organizacion.

Siguiendo lo establecido por Quijano, Navarro, Yepes, Berger y Romeo (2008) y lo
planteado por Cequea et al., (2010b), las dimensiones que se manifiestan en las
personas (psicologica psicosocial), configuran los factores humanos, los cuales se
han clasificado como factores individuales, factores grupales vy factores

organizacionales.

En la figura 1 se muestra un esquema de las dimensiones y factores asociados a
cada una, resaltados por recuadros, las flechas sencillas sefialan las relaciones o
interaccion entre los factores. Los resultados estan sefialados por las flechas

rellenas y su direccidn indican la contribucién con la productividad.

De acuerdo con la figura 1, la dimensién psicoldgica estd conformada por los
factores individuales: la motivacion, las competencias y la identificacion,

compromiso e implicacién con la organizacion, las cuales inciden en la satisfaccion
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laboral. La dimension psicosocial estd conformada por los factores grupales y los

factores organizacionales.

Dimen. Psicosocial Dimension Psicologica Dimension Psicosocial
Factores Factores Factores
organizEcionales Individuales Grupales

. . Miotiva Cion . A

Manejo del
Conflicto
clima
Organizcional

( PRODUCTIVIDAD ]

Figura 1. Influencia del Factor Humano y sus Dimensiones en la Productividad

Los factores grupales identificados son: la cohesion, la participacion y el manejo
del conflicto, mientras que los factores organizacionales son: la cultura

organizacional, el liderazgo y el clima organizacional.

Es importante destacar que los factores aqui sefialados son los considerados
relevantes para el propdsito de la investigacion en curso, pero que en la literatura
se reportan otros, como por ejemplo el estrés, el burn-out, el equilibrio vida
trabajo, la calidad de vida laboral, entre otros, que pueden ser estudiados e

incorporados en futuros estudios.

5. Conclusiones preliminares

Las organizaciones poseen la capacidad para brindar satisfaccién a sus miembros,
para hacer de ellos personas mas productivas, identificando y conduciendo los
procesos psicoldgicos y psicosociales de manera adecuada para cumplir con las

necesidades tanto de las personas como de la organizacion.

Sélo es posible emprender estrategias eficaces y duraderas para el incremento
continuo de la productividad si se cuenta con la aceptacién, implicacion y
compromiso del factor humano. Por lo que la organizacion deberd planificar y
dirigir un cambio sistematico y continuo del comportamiento de las personas que la

conforman para alcanzar una mejora sistematica y sostenida de la productividad.
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Tanto la motivacion como la satisfaccion laboral dependen de la satisfaccién de las
necesidades de los individuos y su congruencia con las de la organizacion. Por esta
razon, la satisfaccion de las mismas genera un individuo mas motivado y satisfecho

laboralmente, lo cual incidira en el incremento de la productividad.

Existe una relacion positiva entre satisfaccién laboral y compromiso organizacional.
Ambos estan relacionados positivamente con otros resultados organizacionales y la

productividad.

La mejora de la productividad es el resultado de la mejora de las relaciones
humanas, derivada de la participacion de los trabajadores, de su inclusién en la
toma de decisiones y en la resolucion de problemas. Por lo tanto, la participacion
incrementa la influencia del individuo en las decisiones de la organizacién, lo cual
se traducird en una mayor productividad, que, a su vez, servira para reforzar su

voluntad y capacidad para participar.

Existen amplias evidencias empiricas que demuestran los efectos de la motivacion,
la satisfacciéon, el compromiso organizacional, la participacién, la cohesién, el
manejo asertivo de los conflictos, el liderazgo, el clima y la cultura organizacional

en la productividad de las organizaciones.

Finalmente, podemos asegurar que el foco de las organizaciones exitosas esta en la
gente, cuando las personas estan motivadas y organizadas y aplican los principios
de productividad, calidad, comportamiento ético y hacen un uso equilibrado de la

tecnologia para el progreso humano, la productividad esta asegurada.

Con este articulo hemos pretendido revisar las aportaciones recientes que sobre
productividad y el factor humano se han realizado, encontrando que existen
diversas posturas en cuanto a la conceptualizacion de la productividad y los

factores, que dependen de la visidn que tiene el investigador.

Asimismo, se encontraron trabajos que estudiaban uno o varios factores y su
incidencia en la productividad, sin embargo no se encontré un trabajo que
integrara en un mismo estudio dichos factores, por lo que esta abierta Ia
posibilidad de realizar futuros estudios empiricos tendientes a considerar el
fendmeno en forma integral, los cuales podrian ser abordados desde el Analisis

Multivariante, entre otros.

Se espera plantear un modelo de productividad laboral que integre los factores

humanos identificados (individuales, grupales y organizacionales), mediante la
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aplicacion de Ecuaciones Estructurales, a fin de evaluar las relaciones causales que

pudiesen existir entre los factores y la productividad.
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