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RESUMEN

La primera parte del libro hace una mirada global de la organizacion frente cémo
entienden las personas la organizacidn, y la intervencion al interior de las organiza-
ciones. El tema de la identidad organizacional puede ser visto desde una perspectiva
individual o colectiva que permiten entender las relaciones de trabajo y la manera
con los individuos entienden la organizacién. Con respecto a la intervencién organi-
zacional, esta cobra mucha importancia en las organizaciones, debido a la particula-
ridad de estas y la manera como se abordan los problemas al interior de las mismas.

La segunda parte del libro tiene una mirada de la psicologia desde una perspecti-
va positiva en relaciéon con diversas variables del comportamiento organizacional.
Desde esta perspectiva se abordan tematicas sobre resiliencia y cambio organizacio-
nal, asi como de liderazgo. En relacion con la resiliencia y el cambio organizacional,
se destaca la relacion bidireccional entre las dos variables, y de esta manera la capa-
cidad que tiene la organizacion de afrontar cambios provenientes tanto del ambiente
como al interior de las organizaciones. Por tltimo, se aborda un tema que para las
organizaciones es relevante y es el liderazgo, la manera como los lideres en las organi-
zaciones asumen ciertas posturas para el logro de los objetivos organizaciones.

Palabras clave: identidad organizacional, intervencién organizacional, Cambio or-
ganizacional, resiliencia organizacional, liderazgo



ABSTRACT

The first part of the book presents a global view of organizations regarding how peo-
ple understand them, as well as intervention within an organization. The topic of
organizational identity can be seen from an individual or a collective perspective,
which allow understanding work relationships and how individuals understand the
organization. With regard to organizational intervention, this becomes very import-
ant due to the particular features of different organizations and the way they address
problems within them.

The second part of the book offers a view of psychology, from a positive perspective
in relation to different variables of organizational behavior. From this perspective,
topics on resilience and organizational change, as well as leadership, are addressed.
In relation to resilience and organizational change, the study highlights the bidirec-
tional relationship between these two variables, and, thus, the organization’s capacity
to face changes that come from the environment, as well as from within the organi-
zation itself. Finally, it addresses an important issue that is relevant to organizations:
leadership and the way in which leaders in organizations assume certain positions in
order to achieve organizational objectives.

Keywords: Organizational identity, organizational intervention, organizational
change, organizational resilience, leadership



PROLOGO

Leady Viky Fajardo Castro”

La linea de investigacion en Psicologia Organizacional de la Facultad de Psicologia
de la Universidad Catolica de Colombia ha realizado un trabajo conjunto con el fin
de dar a conocer a la comunidad académica avances y retos relacionados con el area
organizacional. Los capitulos presentados en esta obra incluyen una diversidad de
herramientas para los estudiantes de los diferentes niveles de formacion, desde pre-
grado hasta doctorado.

Ellibro es el producto de un conjunto de experiencias vinculadas mas con las labores
académicas que investigativas. Los docentes de la Facultad de Psicologia, en el marco
de sus actividades habituales relacionadas con sus catedras y proyectos de investi-
gacion, han robustecido de manera significativa la reflexion sobre la psicologia y el
campo de las organizaciones. Asi, esta colecciéon de manuscritos, adscrita a la linea
editorial SIGNUM de la Facultad de Psicologia, se convierte en la primera obra en-
focada en este campo de accion de las ciencias del comportamiento. En concreto, los
capitulos de este libro evidencian tematicas de alto impacto aplicadas en el contexto
organizacional.

El capitulo 1: “Identidad colectiva: un concepto labil en el contexto de las relaciones
de trabajo en la actualidad”, presenta una reflexion acerca de la identidad y el campo
organizacional. El concepto de identidad ha sido comprendido desde diversas pers-
pectivas sintetizadas en dos grupos principales: por un lado, la comprensién de la
identidad desde lo individual, para de esta manera caracterizar un entendimiento del
proceso identificatorio como resultado de la capacidad de conciencia de un sujeto

* Magister en Administracién de Empresas de la Universidad Externado de Colombia; magister en Marketing Digital y Direccion Co-
mercial de la Universidad ENAE Business School de Espafa; psicologa de la Universidad Catdlica de Colombia; actualmente es la
Coordinadora de Extensién de la Facultad de Psicologia de esta misma institucion. Correo electrénico: Ivfajardo@ucatolica.edu.co
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abstraido de las contingencias del mundo, que es capaz de decidir cudles experiencias
y relaciones forman parte de si y cudles no; por otra, la concepcién de la identidad
como el resultado de la relacion entre el contexto y los individuos, interaccién que
permitird a los sujetos constituirse y sentirse parte de una comunidad. Esta propuesta
ontolégica dirige al lector a la reflexion respecto a las condiciones actuales del con-
texto laboral y como estas afectan tanto la construcciéon de identidad en el propio
sujeto como la relacidn sujeto-organizacion. (El sujeto se entendera ahora como un
individuo perteneciente a una red de relaciones que lo constituyen, caracterizan y
corresponden en su produccion)

El capitulo 2: “La intervencién en contextos organizacionales”, se enfoca en los di-
ferentes modelos de intervencién aplicados en las organizaciones. Los autores con-
ducen al lector a identificar qué variables individuales y grupales pueden explicar
las causas de un fenémeno. Para el contexto del trabajo y las organizaciones, esto se
evidencia mediante la realizacién de un diagndstico que identifique las causas de un
problema, para asi realizar un adecuado proceso de intervencién individual, grupal
u organizacional, en procura de realizar cambios y mejoras organizacionales. En este
capitulo los autores abordan tres ejes centrales: a) el reconocimiento del diagnds-
tico como herramienta fundamental para la comprension de los individuos y la
organizacion (esta ultima, entendida como un objeto constituido por sujetos y sus
relaciones), lo cual permite estructurar un plan de trabajo dependiendo de las ne-
cesidades; b) las técnicas de intervencion individual, es decir, estrategias de accion
dirigidas a cambios en sujetos especificos y sus labores dentro de una organizacion; c)
las técnicas de intervencion grupal, que son herramientas de cambio en el conjunto
total, o una parte, de individuos pertenecientes a una organizacion, con el objetivo de
ayudar a mejorar y evolucionar a la organizacion.

Por su parte, el capitulo 3: “Importancia de la resiliencia en el cambio organizacional’,
rastrea y explica un fenémeno organizacional de gran importancia: la resiliencia, en-
tendida como la capacidad de la institucion para afrontar desafios y cambios contex-
tuales que les generan retos y nuevas necesidades que deben responder. El concepto
en mencion fue retomado de la fisica por parte de la psicologia para referir la capaci-
dad de conservacion del caracter de la persona tras el padecimiento y afrontamiento
de condiciones traumaticas y dificiles. Por tanto, las organizaciones son conjuntos de
personas, constituyen procesos sociales y, al tiempo, conforman identidades y cua-
lidades institucionales que las asemejan a los humanos (el alcance de este simil, no
obstante, no puede ser visto como total). Al abstraer la organizacién como un homo-
logo humano, la resiliencia se transforma en un fenémeno que permite reconocer las
fortalezas, debilidades y capacidades que una institucion posee para hacer frente a las
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condiciones del mercado, sociales y politicas, configurando asi una oportunidad de
accion que dirija los objetivos a su supervivencia.

Finalmente, el capitulo 4: “Liderazgo o poder en las organizaciones: perspectivas ted-
ricas, analisis critico e implicaciones”, contextualiza las diferentes teorias y modelos
explicativos del liderazgo. Se presenta alli una retrospectiva historica de los enfoques
de liderazgo hasta las tendencias actuales, para de esta manera plantear una reflexion
critica: se ha traslapado el concepto de poder, que indica una influencia en la organi-
zacion generalmente jerarquica, de orden vertical; por el contrario, el liderazgo influ-
ye en los individuos y en las organizaciones en distintas direcciones que no necesa-
riamente dependen de una estructura organizacional. El liderazgo, entonces, implica
un proceso de persuasion que conlleva la aceptacion del otro, formar seguidores, mas
no subordinados.

Los textos recopilados en este libro constituyen una pequeiia muestra de los trabajos,
la experticia y las experiencias de los docentes vinculados a la linea de Psicologia
Organizacional, con el proposito de contribuir a la construccion y formacién de pro-
fesionales idoneos e integrales en este campo de conocimiento.






IDENTIDAD COLECTIVA: UN
CONCEPTO LABIL EN EL
CONTEXTO DE LAS RELACIONES
DE TRABAJO EN LA ACTUALIDAD

Juan Javier Vesga Rodriguez”

El humdn, término usado por Mosterin (2013) para referirse al ser humano (hombre
y mujer), es una bioespecie; como tal se da por sentado que este tiene “una naturaleza
plasmada en su genoma. [...] El genoma humano no describe los detalles cambiantes
de nuestra biografia personal, sino los rasgos permanentes compartidos que consti-
tuyen nuestra naturaleza” (pp. 45-46). En otras palabras, cada individuo, como hu-
man, pertenece a una especie que comparte por naturaleza rasgos caracteristicos, los
cuales lo constituyen como un elemento parte de una colectividad.

Esta caracteristica del human como individuo perteneciente a una especie que com-
parte rasgos comunes, junto con el lenguaje —que es “la mas notable diferencia entre
los humanes y el resto de los hominidos” (Mosterin, 2013, p. 52)—, constituyen los
fundamentos para hacerlo un ser social por naturaleza, lo que lo lleva a desarrollar
no solo un conocimiento de si mismo como individuo, sino una conciencia colectiva
que trasciende a este y lo instituye como miembro de una sociedad, estableciendo
conexiones y diferencias entre el si mismo y la colectividad de la cual forma parte.

En el trasfondo de las discusiones filosdficas, psicolégicas o sociologicas sobre el si
mismo y los demds se encuentra el concepto de identidad, que comprende diferentes
acepciones dependiendo de la perspectiva desde la cual se aborde su significado y su
definicidn. Este término puede entenderse, desde la filosofia, como igualdad (A=A)
(Heidegger, 1990) o como caracteristica de singularidad (Aristételes, 2014); desde
la psicologia es una condicién de idiosincrasia y particularidad de cada persona

* Doctor en Psicologia de la Universidad del Valle; magister en Psicologia de esta misma institucion; especialista en Talento Humano de
la Universidad Libre; psicdlogo de la Universidad Antonio Narifio; investigador en el campo de la psicologia organizacional y del trabajo;
miembro del grupo de investigacién Europsis de la Facultad de Psicologia, Universidad Catélica de Colombia; actualmente es el director
del Doctorado en Psicologia de esta misma institucion. Correo electrénico: jjvesga@ucatolica.edu.co
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(Pujal, 2004); desde la sociologia se piensa como un proceso de construccion de sen-
tido en funcion de un atributo cultural al que se le da prioridad por encima del resto
de fuentes de sentido (Castells, 2004).

Igualmente, la identidad puede concebirse a partir de una perspectiva personal o
individual: es un sentimiento de unicidad, de idiosincrasia y de exclusividad; tam-
bién una sensacion de permanencia y continuidad a lo largo del tiempo y del espacio
(Pujal, 2004). Por su parte, desde una perspectiva social, se define como “aquella par-
te del autoconcepto de un individuo que deriva del conocimiento de su pertenencia a
un grupo (o grupos) social junto con el significado valorativo y emocional asociado
a dicha pertenencia [cursivas en el original]” (Tajfel, 1984, p. 292).

Dado que el propdsito principal del presente capitulo es llevar a cabo una reflexion
sobre el concepto de identidad colectiva en el contexto de las relaciones de trabajo en
la actualidad, se hace necesario adoptar una perspectiva que integre lo individual y lo
colectivo, y por ello el concepto se abordara desde la psicologia social. Esta disciplina
resulta de la interseccion entre la psicologia y la sociologia, lo que ha derivado en
dos orientaciones principales: la psicologia social psicologica, centrada en el individuo
y en los determinantes individuales de las conductas sociales, y la psicologia social
sociolégica, mas interesada en las colectividades humanas y en los determinantes
culturales de las conductas sociales. Sin embargo, predomina en la actualidad una
tendencia hacia el equilibrio, puesto que la postura de la psicologia social implica un
rechazo a las miradas reduccionistas tanto de las nociones individualistas como de
las puramente socioldgicas; se presenta, de hecho, una perspectiva de caracter inte-
grador entre las concepciones psicoldgicas y sociologicas del ser humano (Garrido y
Alvaro, 2007; Tirado, 2013).

De esta manera, teniendo en cuenta que la psicologia social actual asume las miradas
psicoldgica y sociologica del ser humano como complementarias, la perspectiva en
mencion se constituye en un referente clave para entender la identidad colectiva en el
marco de las relaciones de trabajo en la actualidad.

ldentidad colectiva

El concepto de identidad se refiere fundamentalmente a la concepcion de si mismo
en relacion con el contexto, por lo que definir la propia identidad es responder a la
pregunta jquién soy yo? (Scheibe, 1995). Sin embargo, dada la naturaleza social del
human, existe también la posibilidad de estudiar las concepciones de si mismo en re-
lacién con la pertenencia a un colectivo social (Tajfel, 1984). Desde este horizonte, la
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definicion de la propia identidad esta determinada en funcién de su pertenencia a un
determinado colectivo: se constituye asi lo que se conoce como identidad colectiva.

Brubaker y Cooper (2000) sontienen que, “entendida como fenémeno especifica-
mente colectivo, la identidad denota una fundamental y consecuente mismisidad en-
tre los miembros de un grupo o categoria [cursivas en el original]” (p. 7). La identi-
dad colectiva suele implicar el paso de la concepcién de un yo (identidad personal) a
un nosotros (identidad colectiva), por lo que desde esta optica el individuo se define
a si mismo en funcion de su membresia a un determinado colectivo social, y las
expresiones para referirse a si mismo estan impregnadas generalmente del pronom-
bre personal nosotros, como categoria que define al colectivo con el cual se identifica.
Polletta y Jasper (2001) definen de este modo a la identidad colectiva:

La conexidn cognitiva, moral y emocional de un individuo con una comunidad mas
amplia, categoria, practica o institucion. Es una percepcion de un estatus o relacion
compartida, que puede ser imaginado mas que experimentado directamente, y es
distinto de las identidades personales, aunque puede formar parte de una identidad
personal. (p. 285)

Para estos autores, la caracteristica fundamental que define la identidad colectiva es
la conexioén o el vinculo que llega a tener un individuo, en diferentes niveles, con un
grupo social mas amplio. Este ultimo puede referirse tanto a un colectivo de humanes
como a una categoria o practica social, o incluso a una institucién u organizacion.
Respecto de las categorias sociales, este discurso se origina en los trabajos de Tajfel
(1984), para quien las diferencias de poder, jerarquia, prestigio u otras divisiones en
funcién de grupos que comparten caracteristicas comunes “nos sitia a cada uno de
nosotros en una serie de categorias sociales que llegan a ser parte importante de nues-
tra autodefinicion [cursivas en el original]” (p. 33).

Las categorias sociales son procesos de clasificacion de los colectivos amplios en gru-
pos mas reducidos, como estrategia de simplificacién cognitiva que da origen a la
definicion o autodefinicién de un individuo en virtud de la categoria a la cual se
le asigna su pertenencia, resultado de los atributos que comparte con el grupo de
referencia. Los procesos de categorizacion dan origen a los estereotipos, los cuales
frecuentemente (aunque no necesariamente) van acompafnados de prejuicios que
implican predisposiciones favorables o no hacia un miembro de una determinada ca-
tegoria. Un estereotipo es una imagen mental simplificada de algtin grupo, colectivo
o categoria de personas, la cual suele ser compartida por muchos individuos en sus
caracteristicas fundamentales. Tajfel (1984) expresa en este sentido:
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Los estereotipos son ciertas generalizaciones a las que llegan los individuos. En gran
medida tienen origen en, o son un ejemplo del, proceso cognoscitivo general de la
categorizacion. La funcién principal de este proceso es la de simplificar o sistematizar,
para lograr la adaptacion cognitiva o de la conducta, la abundancia y la complejidad
de la informacion recibida del medio por parte del organismo humano. (p. 173)

Las categorias sociales y los estereotipos desempefian un papel central en la cons-
truccion de la identidad colectiva, ya que la autodefinicion de si mismo en el sentido
de quién soy yo se da en una estrecha relacion con las caracteristicas (estereotipos)
definitorias de la categoria social a la que se pertenece o en la que el individuo se
sitiia y con la cual se identifica. La identidad colectiva pasa entonces por el proceso
de categorizacion que define la pertenencia a un grupo, lo cual implica conocer, com-
partir y asumir como propias las caracteristicas definitorias del colectivo.

De esta manera, pertenecer a un colectivo trasciende la individualidad, porque, mas
que definirse como un individuo, él lo hace como miembro de una colectividad. Asi,
la construccion de la identidad en su sentido colectivo implica la asignacién personal
de caracteristicas que tipifican el colectivo al que se pertenece, lo cual lleva a la inclu-
sion de si mismo en una categoria o clasificacion social que actia como lente a través
del cual se define la propia identidad.

Relaciones de trabajo en la actualidad

Las relaciones de trabajo comprenden procesos mediante los cuales los individuos se
relacionan con su trabajo y con las organizaciones con las que laboran, en términos
de contratos e intercambios sociales y econdmicos matizados por acuerdos y con-
flictos; sin embargo, “las transformaciones ocurridas en las ultimas cuatro décadas
en diversos ambitos han configurado un nuevo escenario mundial para la gestion
empresarial” (Vesga, 2017a, p. 13); alli las dinamicas laborales se caracterizan por
procesos de flexibilizacion en las formas de contratacion e individualizacién en las
relaciones de trabajo (Vesga, 2017c¢).

Respecto a las fuertes tendencias hacia la individualizacion en las relaciones de tra-
bajo, es necesario partir de la mirada que hace Beck (1998) a este proceso en las
sociedades actuales. Para ¢l, la individualizacion es una categoria sociohistdrica e his-
torico-socioldgica referida a transformaciones sociales en las que el foco de atencién
e incidencia no son lo colectivo sino lo individual. “El propio individuo se convierte
en la unidad de reproduccion vital de lo social, [...] de modo que los individuos [...]
se convierten en los sujetos de su subsistencia, mediada por el mercado, y de su or-
ganizacion y planificacion biograficas [cursivas en el original]” (p. 166). Y continta
seflalando este autor:
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“Individualizacion” significa, en primer lugar, el proceso de desvinculacion [disembe-
dding] y, en segundo lugar, el proceso de revinculacion a nuevas formas de vida de la
sociedad industrial en sustitucién de las antiguas, en las que los individuos deben pro-
ducir, representar y combinar por si mismos sus propias biografias. De ahi el nombre
“individualizacién”. La desvinculacién y revinculacion (por utilizar los términos de
Giddens) no ocurren por casualidad, ni voluntariamente, ni a través de diversos tipos
de condiciones histdricas, sino de una vez y en las condiciones generales del estado de
bienestar en la sociedad industrial avanzada, tal como ha evolucionado a partir de los

afos sesenta en numerosos paises occidentales. (Beck, 1997, p. 28)

En este sentido, las transformaciones sociales, politicas y econémicas ocurridas en
las ultimas décadas han originado condiciones de desvinculacién de los individuos
en diferentes colectividades, para llevarlos a una responsabilizacion particular en re-
lacién con la satisfaccion de sus propias necesidades, que antes estaban bajo el en-
cargo de las organizaciones y el Estado. El actual estado de bienestar, como lo afirma
Beck (1997), “presupone al individuo como actor, disefiador, malabarista y director
de escena de su propia biografia, identidad, redes sociales, compromisos y conviccio-
nes” (p. 29).

Beck y Beck-Gernsheim (2003) sostienen que la individualizacién lleva impresa la
filosofia del “hagalo usted mismo”, una necesidad compulsiva de vivir la propia vida,
tener el dinero y el espacio propios. En consecuencia, el éxito o el fracaso son un re-
sultado completamente individual; por ello, “los problemas sociales pueden conver-
tirse directamente en estados animicos: en sentimientos de culpabilidad, ansiedades,
conflictos y neurosis. [...] Las crisis sociales aparecen como algo individual y ya no
son percibidas —o solo de manera indirecta— en su dimension social” (p. 73).

Una de las caracteristicas de los procesos de individualizacion en las relaciones de
trabajo actuales es el surgimiento del concepto de empleabilidad, “una categoria de
prdctica para dar cuenta de la dindmica de inclusion-exclusion de los individuos en
los mercados de trabajo [cursivas en el original]” (Renteria, 2008, p. 320). Este con-
cepto centra en el individuo el foco de andlisis en lo relativo a la responsabilidad de
estar ocupado o cesante en el mercado laboral, “lo cual significa que mantenerse
vigente e inserto en el mercado laboral dependera fundamentalmente de las com-
petencias y actualizaciones permanentes del propio individuo en correspondencia
con las exigencias y transformaciones de las organizaciones en el mundo del trabajo”
(Vesga, 2016, pp. 242-243), mas que de las oportunidades y condiciones de la oferta
laboral de los mercados de trabajo.

La individualizacion en las relaciones de trabajo se observa también en la mane-
ra como se gestiona el talento humano frente a las diferencias entre las politicas de
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gestion humana que son generales y los acuerdos individuales que se llevan a cabo
con ciertos individuos, lo que ha sido denominado como acuerdos idiosincrdsicos.
En el contexto de las relaciones de trabajo, esta alternativa para entender formas de
pactos particulares realizados entre las organizaciones o sus jefes y algunos de sus
trabajadores fue presentada inicialmente por Rousseau (2001).

Los acuerdos idiosincréasicos “se refieren a los acuerdos voluntarios personalizados
de negociaciones de naturaleza no estandar entre los empleados y sus empleadores
respecto de los términos que beneficien a cada parte” (Rousseau, Ho y Greenberg,
2006, p. 978). Los autores proponen cuatro caracteristicas clave que definen este tipo
de acuerdos:

a)  Son negociados individualmente, es decir, no son acuerdos generalizados con
todos los trabajadores de una organizacion, como seria el caso del pacto colec-
tivo, sino que resultan de negociaciones individuales del empleador con algtin o
algunos trabajadores.

b)  Son heterogéneos, lo que significa que cada acuerdo es unico y tendra por lo
menos alguna diferencia fundamental con acuerdos de este tipo realizados con
otros trabajadores de la organizacion.

c)  Benefician tanto al trabajador como al empleador, por lo que este tipo de acuer-
dos sirven a los intereses de ambas partes.

d) Son variados en su alcance, por lo que pueden ir desde un solo elemento idio-
sincrasico en un contrato estaindar hasta un contrato completamente idiosin-
crasico con una variedad de acuerdos especiales.

Los acuerdos idiosincrasicos son una vision individualizadora del aspecto contrac-
tual de las relaciones de trabajo y se constituyen en una forma individualizada de
gestionar la relacion de trabajo, hecho que constituye una caracteristica de la gestion
de recursos humanos en la actualidad. Dabos y Rivero (2012) hablan de “la presencia
de términos idiosincrasicos en los contratos de trabajo” (p. 3), lo cual sugiere que
este tipo de acuerdos son formas particularizadas de administrar los contratos ju-
ridicos laborales firmados entre los trabajadores y las organizaciones. Estos ademas
representan la estructuracion de acuerdos individuales y personalizados que definen
beneficios particulares entre trabajadores y las organizaciones con las que trabajan.
Es evidente, en consecuencia, que este tipo de acuerdos son una manifestacion con-
creta de las fuertes tendencias de individualizacién en las relaciones de trabajo, pero
también un reconocimiento y valoracion de las caracteristicas personales e idiosin-
craticas de los trabajadores.
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La identidad colectiva en el contexto de las relaciones de trabajo

En la actualidad, la identidad colectiva se constituye en un recurso tedrico clave para
comprender dinamicas sociales, particularmente aquellas referidas a los movimien-
tos sociales y el fundamentalismo religioso. En cuanto a los primeros, la identidad
colectiva permite explicar cdmo estos movimientos crean y mantienen el compromi-
so y la cohesion entre sus miembros (Flesher, 2010), y por qué los miembros de un
movimiento participan de sus actividades (Polletta y Jasper, 2001). En relacién con
el fundamentalismo religioso, Castells (2004) sostiene que este aspecto es una fuente
muy importante de construccion de la identidad en la sociedad; aunque ha existido
siempre, sorprendentemente parece ser una influyente fuente de identidad en las so-
ciedades actuales. Este autor define el fundamentalismo asi:

La construccién de la identidad colectiva a partir de la identificacion de la conducta
individual y las instituciones de la sociedad con las normas derivadas de la ley de Dios
interpretada por una autoridad definida que hace de intermediario entre Dios y la
humanidad. (p. 35)

Sin embargo, en lo que respecta a la identidad colectiva en contextos de trabajo,
el asunto parece comportarse de manera bien diferente. Puesto que la identidad
colectiva se construye como resultado de un fuerte vinculo entre el individuo y el co-
lectivo al que pertenece, y dadas las tendencias a la individualizacion en las relaciones
de trabajo —lo cual produce una fragilizacién de los vinculos de trabajo (Malvezzi,
2011)—, las condiciones para la configuracion de identidades colectivas en contextos
laborales se dan solo de manera tenue.

El contexto actual de las relaciones de trabajo se representa también con la metafora
de la “sociedad red”, cuya configuracién implica una interdependencia a escala glo-
bal, estableciendo complejos conjuntos de interconexiones entre economias, socie-
dades y Estados, y creando sistemas de geometrias variables. Castells (1999) senala a
este respecto:

[Una red] es un conjunto de nodos interconectados. Un nodo es el punto en el que
una curva se intersecta a si misma. [...] Las redes son estructuras abiertas, capaces de
expandirse sin limites, integrando nuevos nodos mientras puedan comunicarse entre
si, es decir, siempre que compartan los mismos cddigos de comunicacién (por ejem-
plo, valores o metas de actuacion). Una estructura social que se base en las redes es un
sistema muy dindmico y abierto, susceptible de innovarse sin amenazar su equilibrio.
(pp. 506-507)
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Esta imagen que describe Castells (2004) sobre lo que es una red tipifica el funcio-
namiento del mundo del trabajo en la actualidad, que implica una “nueva forma de
organizacion social” (p. 23) caracterizada por la globalizacion de las actividades, la
flexibilidad, la inestabilidad e individualizacion del trabajo y una cultura de la virtua-
lidad. Estos aspectos indudablemente tienen su consecuente efecto en las relaciones
de trabajo y en la construccion de identidades colectivas, puesto que las dinamicas de
redes en la gestion de las organizaciones coligen un conjunto de interconexiones con
otras organizaciones a través de mecanismos de gestion como el outsourcing o las
alianzas estratégicas de diverso tipo.

El fenémeno del outsourcing se define como “la accién de recurrir a una agencia
exterior para operar una funcién que anteriormente se realizaba dentro de una com-
pafia” (Rothery y Robertson, 1996, p. 4), lo que involucra a agentes externos a la
organizacion para “hacerse cargo de ‘parte del negocio’ o de un servicio especifico
dentro de ella” (Renteria, 2001, p. 53). Por su parte, las alianzas estratégicas son “un
acuerdo formal entre dos 0 mas empresas en el que se da una colaboracion estraté-
gicamente pertinente de alguna clase, la contribucién conjunta de recurso, riesgos y
control compartidos, y dependencia mutua” (Thompson et al., 2012, p. 187).

La conformacién de redes constituye un espacio ampliado de relaciones donde los
individuos crean y disponen de multiples oportunidades de contacto, comunicacion,
interaccion e intercambios. Ademas, estin continuamente expuestos a una gran va-
riedad de eventos presentes en su contexto laboral que afectan directa o indirecta-
mente diversos aspectos en su desempeiio laboral, como sus identidades, roles, tareas
y expectativas. Malvezzi (2013) formula que en las redes “las personas estan mas
sujetas a la influencia de agentes, incluso desconocidos, que pueden desestabilizar
hasta los vinculos de cooperacién mutua” (p. 10).

En una economia fundamentada en la red, el espectro de las interconexiones em-
presariales puede ampliarse de manera indefinida e impulsar el uso de estrategias
colaborativas entre empresas, mediante fusiones, coaliciones y alianzas estratégicas
de todo tipo (Vasconcellos y Garcia, 2010). En este panorama, la empresa como uni-
dad central de andlisis comparte su protagonismo con una nueva unidad de gestion:
el proyecto, que actia como nodo de interconexion entre diversas unidades organiza-
cionales en el mundo del trabajo. En palabras de Castells (1999):

La unidad operativa actual es el proyecto empresarial, representado por una red, y no
las empresas concretas o grupos de empresas. Los proyectos empresariales se aplican
a campos de actividad que pueden ser cadenas de productos, tareas de organizaciéon o
ambitos territoriales [cursivas en el original]. (pp. 193-194)
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Por su parte, Boltanski y Chiapello (2002) indican: “El proyecto se ajusta a un mundo
en red, precisamente porque es una forma transitoria: la sucesién de proyectos, al mul-
tiplicar las conexiones y provocar su proliferacion, tiene como efecto la extension de las
redes [cursivas en el original]” (p. 166). Las organizaciones forman alianzas, muchas
de ellas temporales, para configurar proyectos en torno a los cuales unen sus capaci-
dades, recursos y competencias mas relevantes, mediante mecanismos de coopera-
cion interempresarial, y de esta manera actuar como una gran unidad productiva o
comercial en funcion de los proyectos que las convocan; de este modo, llevan a cabo
sus actividades a través de multiples proyectos.

El desarrollo de las actividades laborales a través de proyectos o las vinculaciones
laborales mediante contratos temporales o outsourcing configuran escenarios en los
que la construccion de identidades colectivas de los trabajadores tiende a debilitarse.
En otras palabras, al incrementarse la transitoriedad en la construccién de los vincu-
los con las organizaciones, o al ser estos configurados en una dindmica de red, pierde
relevancia la identificacion del trabajador con un determinado colectivo, en medio de
la movilidad y paso del trabajador por diversos proyectos y organizaciones.

A modo de conclusion

En la actualidad, el mundo del trabajo tiene importantes implicaciones negativas
para la perpetuacion de los vinculos laborales de un individuo con una misma colec-
tividad, ya que los contratos indefinidos han perdido su predominio; en su lugar, se
han transformado en formas atipicas de trabajo, como los contratos a término fijo,
el trabajo provisional o de tiempo parcial (Castel, 1997). Malvezzi (2004) sugiere al
respecto:

La experiencia del trabajo se torné mds compleja porque deja de estar localizada en
un espacio conocido y visible, de relativamente facil control, para ser transferida hacia
un mundo caracterizado por las propiedades del hipertexto, donde la ambigiiedad e
incerteza son exponenciadas. (p. 15)

En este orden de ideas, la configuracion de la identidad en el marco de las condicio-
nes laborales significa una experiencia principalmente individual y transitoria, lo que
lleva a que se dé una permanente reactualizacion en funcién de las circunstancias en
que se desarrollan las experiencias de trabajo. Como lo afirma Beck (1998), en la me-
dida en que la progresiva individualizacién lleva a los individuos a estar cada vez mas
separados de los lazos sociales, se produce, por una parte, que las formas de percep-
cién sean mas privadas y ahistdricas, es decir, el horizonte temporal de la percepcion
de la vida se reduce cada vez mas y todo gira en torno al propio yo; por otra parte,
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aumentan las restricciones que obligan a configurar la propia vida precisamente en
los aspectos en los que esta no es mas que el producto de las circunstancias y de las
condiciones que se viven a cada momento.

En tal sentido, la identidad colectiva como concepto definitorio en funcién de grupos
o colectividades con los que un individuo se identifica por su pertenencia tiende a
constituirse en una categoria central de la conceptualizacién de movimientos socia-
les o del fendmeno religioso, especialmente en la perspectiva del fundamentalismo.
Sin embargo, en relacion con los contextos laborales, la creciente individualizacion
de las relaciones de trabajo y la fragilizacion de los vinculos de los trabajadores con
las organizaciones produce a su vez un efecto de debilitamiento en la configuracién
de identidades colectivas laborales, ya que estas se basan en la fuerza de los vinculos
de los individuos con las organizaciones a las que pertenecen, los cuales son cada
vez mas fragiles. Puede afirmarse, entonces, que la identidad colectiva se constituye
actualmente en un concepto labil en el marco de las relaciones de trabajo.

Ante estos hechos que caracterizan el mundo del trabajo en la actualidad, la gestion
de personas en las organizaciones debe tomar mas en cuenta las diferencias indivi-
duales en el desarrollo de politicas orientadas a la motivacién y el involucramiento de
los trabajadores con su trabajo y con la propia organizacion. Igualmente, en términos
de investigacion y produccién de conocimiento cientifico en el ambito de la psicolo-
gia organizacional, se legitima lo singular como espacio de construccién de saberes
disciplinares con base en la vivencia contextualizada y la importancia de los microlu-
gares (Gonzalez, 2007; Spink, 2008), lo que pone de relieve la utilizacién de disefios
como los estudios de caso, que faciliten estudios para el conocimiento en contexto
de las experiencias especificas de las personas en espacios de trabajo (Vesga, 2017b).
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LA INTERVENCION EN CONTEXTOS
ORGANIZACIONALES

Jaime Ferro Vasquez”

Uno de los aspectos centrales de aplicacion de los procesos de diagndstico en una
organizacion es el disefio e implementacion de planes, programas y actividades de
intervencion que, en coherencia con las problematicas identificadas, aporten al me-
joramiento desde una vision preventiva y correctiva organizacional. Estas acciones
de diagndstico e intervencion desde la psicologia organizacional y del trabajo (en
adelante, POT) contemplan cuatro niveles para su analisis: el individuo, el grupo, la
organizacién y el contexto (Romero, 2013). En este capitulo se abordaran en especi-
fico los niveles individual y grupal de algunas técnicas de intervencion en contextos
organizacionales; primero se relaciona el diagndstico con la intervencion y luego se
presentan algunas técnicas de intervencion organizacional.

Del diagnostico a la intervencion organizacional

Se puede entender el diagndstico organizacional como un proceso que, comparado
con el diagnostico médico y su exigencia de eliminar del problema, implica realizar
cambios y tomar nuevos caminos para ayudar al mejoramiento y evolucién de la
organizacién. Dentro del diagndstico organizacional es importante tener en cuenta
el contexto en el que esta se desarrolla. Las organizaciones son sistemas abiertos y
todo lo que estd a su alrededor puede afectar sus actividades diarias; por esta razon,
es fundamental que las personas encargadas del diagnéstico conozcan el tipo de or-
ganizacion al que se enfrentan, de forma tal que las decisiones que se tomen para la
eleccion de modelos y teorias sean las adecuadas (Hamit et al., 2011).
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La intervencion en contextos organizacionales

En el diagnostico organizacional conviene resaltar dos conceptos claves: la viabilidad
y la variedad. El primero hace referencia a la capacidad que tiene la organizacion para
mantener su existencia a pesar de los cambios, y para ello se requiere la capacidad de
autorregulacion, aprendizaje y evolucion. El segundo es entendido como el nimero
de estados posibles que puede presentar una empresa (Pérez, 2010).

Analizar una organizacion parte de la idea de un modelo, una abstraccién de la reali-
dad que permite concebirla de manera holistica y dentro de un marco conceptual, ex-
cluyendo los aspectos particulares de un fenomeno e incluyendo los aspectos genera-
les. El modelo, por tanto, tiene valor ordenador e interpretativo del funcionamiento
organizacional. Pérez (2010) sostiene que “los modelos diagndstico son modelos de
funcionamiento de las organizaciones” (p. 51) que indican las variables consideradas
claves para la mejor comprension del quehacer organizacional (Rodriguez, 2015).

Existen diferentes modelos al momento de realizar un diagnéstico organizacional.
Uno de estos es el Six Box, planteado por Marvin R. Weisbord en 1976, en el que se
proponen seis categorias de analisis para la elaboraciéon de un diagndstico: propo-
sitos, estructura, relaciones, recompensas, liderazgo y mecanismos utiles. Para este
proceso es fundamental la recoleccion de datos y la elaboracion de conclusiones por
medio de la asignacion de significados y la priorizacion de relaciones. La informa-
cidn recolectada debe incluir lo relacionado con la misidn, la vision, las perspectivas,
las estructuras, los tipos de relaciones entre los individuos, los sistemas de recom-
pensas, entre otros aspectos. Se puede afirmar que este modelo utiliza una estrategia
deductiva, pues va desde la generalidad de la organizacion hasta la especificacion de
la problematica por estudiar.

El modelo de Burke y Litwin conocido como Organizational Performance and
Change (OP&C), propuesto en 1992, contempla la relacion de los factores externos
en un proceso de retroalimentaciéon permanente con el desempefio organizacional
e individual, afectados por los factores transformacionales: el liderazgo, la estructura
organizacional y la cultura organizacional. Estos, a su vez, mantienen una relacién de
mutuo impacto con los factores transaccionales: la estructura, las practicas de gestion,
las politicas y procesos organizacionales y el clima organizacional, los cuales influyen
en la motivacion y el desempeno organizacional e individual. La estructura guarda
relacién mutua con las competencias y los requerimientos individuales necesarios
para la ocupacion y los procesos y politicas relacionados con los valores y las necesi-
dades individuales (Stone, 2015).

Para efectos practicos de aplicacion del diagndstico organizacional, este modelo debe
proporcionar las herramientas necesarias para profundizar en la intervencion orga-
nizacional como estrategia de mejoramiento. Esta intervenciéon organizacional se
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comprende como una forma de cambio planificado, que, soportado en el diagnostico,
puede responder a tres preguntas sobre el cambio organizacional: ;qué es lo que cam-
bia en las organizaciones?, ;por qué cambian las organizaciones? y ;como cambian
las organizaciones? (Acosta, 2002).

En la intervencion organizacional se presentan los agentes de cambio, que, de acuer-
do con Purser y Petranker (2005), tienen un conjunto de creencias o expectativas
sobre el futuro, o en ocasiones inician las acciones de mejoramiento sin tener en
cuenta los resultados del diagndstico. Por su parte, Theodore (2013) propone que esta
intervencion debe seguir tres pasos: a) el diagnostico, que permitira identificar los
elementos por evaluar en cada una de las areas; b) la presentacion de los resultados;
¢) la implementacion de las propuestas por medio del cambio planificado. Este autor
propone ademads una serie de dreas que son claves dentro de la intervencién organiza-
cional, pues posibilitan un desarrollo continuo a través de un cambio transformador,
a saber: politicas, procedimientos, formacién y desarrollo de los recursos humanos,
comunicacion y liderazgo.

Las politicas y los procedimientos estan relacionados con las metas, la misién y la vi-
sion de la organizacion, que a su vez brindan la orientacion para el trabajo diario y la
toma de decisiones. El objetivo principal de intervenir en las politicas y los procedi-
mientos es buscar estrategias que permitan la contratacion y el desarrollo de recursos
que conduzcan a un mejor clima organizacional y estén acordes con las necesidades
de la organizacion. La segunda area indicada por Theodore (2013) es la evaluacion
del talento humano, con la cual se pretende obtener personal que permita aumentar
la eficiencia y eficacia en el desarrollo de las tareas, para asi mantener y mejorar el
rendimiento. Otra drea de intervencion es la estructura y disefio de la organizacion,
cuyo objetivo es el desarrollo de funciones de posicion y relaciones que generen efi-
ciencia en las tareas y responsabilidad en los diferentes niveles jerarquicos.

Asimismo, este autor propone que la intervencion en las areas de formacién y desa-
rrollo de los recursos humanos busca ayudar a la administracion en la consolidacién
de relaciones humanas y técnicas y habilidades conceptuales que apoyen a los em-
pleados para el desarrollo de sus tareas funcionales con mayor eficacia y eficiencia.
Por otra parte, el objetivo de intervencion en la comunicacion hace referencia al de-
sarrollo de estrategias y procesos comunicativos dentro de un mismo o varios depar-
tamentos, con el fin de obtener una mayor claridad de las funciones y los roles den-
tro de la organizacion. La efectividad de las intervenciones esta relacionada con sus
fundamentos, en particular con los principios psicolégicos que buscan una mejora
en el bienestar y la productividad de los colaboradores dentro de las organizaciones
(Proudfoot et al., 2009).
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Los procesos de intervencion se pueden especificar desde las dimensiones de abor-
daje en el POT. Asi, al revisar lo relativo a la conducta individual, Romero (2008)
menciona tres aspectos especificos:

a) Lo intelectual: cdmo opera la percepcion del individuo y como ella es pieza clave
para la articulacion entre las caracteristicas de este y la naturaleza de la organi-
zacion; mediante la percepcion se organiza el proceso cognoscitivo y conceptual
del individuo en la organizacién.

b) Lo emocional: el sentido de la motivacién es incorporado como la manera en
que el individuo asume su comportamiento frente al trabajo, las personas y la
organizacion. Desde esta perspectiva, se evidencia la intensidad del vinculo del
individuo con la organizacion, y como esta ultima desarrolla puntos de arti-
culacion con el trabajador. Uno de los problemas en la organizaciéon es como
motivar a los trabajadores, generar la expectativa de aumentar fuertemente su
productividad, pues esta la creencia de que un trabajador motivado es una per-
sona con un alto nivel de eficacia.

c) Lo comportamental: la acciéon o conducta en la que el aprendizaje es conside-
rado el proceso mediante el cual la persona se comporta en términos de lo es-
perado en su trabajo, en sus relaciones con los compaieros y, en general, en la
organizacion.

El comportamiento de los individuos es fundamental dentro de las organizaciones
y se considera un factor critico de su éxito o fracaso; esto se hace aiun mas relevante
cuando una conducta particular es alentada o permitida por la organizacién (Levine,
2010). En una linea similar, Romero (2010) manifiesta que el concepto grupo se con-
figura como un elemento integral de la organizacion, articulado a partir de los con-
ceptos de proceso y estructura. Asi, el grupo permite comprender la articulacion entre
los enfoques sociales y los individuales; pero, como lo expresa Romero (2008), la
naturaleza de lo humano es definida desde la cultura, por intermedio de la accién
que los grupos ejercen sobre los individuos. Una vez esos individuos se han inte-
grado como miembros a su cultura y a sus grupos, actuaran sobre otros individuos
ejerciendo ese mismo papel, de manera tal que la relaciéon individuo-grupo se vuelve
siempre ciclica.

Una vez revisada la relacion entre el diagndstico y la intervencion en las organiza-
ciones, y especificados algunos aspectos importantes de las dimensiones individuo y
grupo de la organizacion, a continuacion se identificaran los elementos principales de
algunas técnicas de intervencion organizacional, en las dos dimensiones de analisis
ya referidas.
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Técnicas de intervencion en la dimension individuo

Mentoring

Una de las técnicas implementadas como intervencion individual en las organizacio-
nes ha sido la del mentoring o mentoria, consistente en una relacién entre dos per-
sonas, donde uno de ellos es mas experimentado, usualmente mayor, y actia como
guia, consejero, modelo, tutor y profesor de otra persona con menos experiencia,
generalmente mas joven. Asimismo, es un proceso planteado a largo plazo, es decir,
el “pupilo” no solo mejorara su desempeio actual, sino que se le preparara para su
desempeno futuro (Nunez-Cacho y Grande, 2012).

Para Garcia et al. (2014), la mentoria se basa en la ayuda y apoyo brindados por al-
guien con mas experiencia o conocimiento en un tema especifico, y esta dirigida a la
consecucion del aprendizaje en un menor tiempo y con mayor facilidad que como
se podria hacer por uno mismo. Los principales roles que se crean en el proceso de
la mentoria son la persona principiante en el entrenamiento —denominado men-
torado— y la persona experimentada, que tiene la capacidad de actuar como lider,
maestro, preparador y evaluador —llamado mentor—. Ambos actores se encuentran
en un plano de igualdad, pues se asocian, comparten dificultades y necesidades de
aprendizaje, experiencias recientes de diferentes ambitos, empatia y ayuda mutua.

Es de vital importancia que el mentor cumpla con varias caracteristicas para desta-
carse en su rol de manera eficiente, ya que puede contribuir de una manera mas facil
al proceso de aprendizaje y a desplegar efectivamente sus funciones como mentor
(Alvarez y Garcia, 2002). Algunas de las funciones que el mentor debe realizar son:
dirigir y apoyar cualquier retroalimentacién; examinar y alimentar las tendencias del
mentorado; agilizar el foco introductorio en el ambito que se quiere aprender; ser
pieza clave de transformacion; adicionar metodologias eficaces en cuanto a pedago-
gia; retroalimentar al mentorado de manera clara y concisa; tener excelentes bases
de conocimiento (académica y experiencial); saber actuar en puntos con falencias
dentro de alguna fase en el proceso de aprendizaje; originar propuestas propias del
mentorado; realizar fases de rastreo del participante, y presentar aportes con analisis
cualitativos y cuantitativos del proceso, a corto, mediano y largo plazo (Orland-Barak
y Klein, 2005).

El proceso de la mentoria esta afectado por la cultura y el clima de la organizacién,
los propdsitos y la estructura del esquema de mentoria que se siga y las experien-
cias y expectativas tanto del mentor como del mentorado. La literatura presenta
varias propuestas para el disefio y desarrollo de los programas de mentoria en una
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organizacion. Por ejemplo, “Ageless at work: Work package one - Mentoring”, de Age
Concern Training, propone el disefio de un programa de mentoria que potencia el
aprendizaje del mentorado mediante una guia durante el trabajo cotidiano en la em-
presa, a través de una relacion de ensenianza por parte del mentor y el aporte del jefe
directo o de linea; es un programa disefiado de manera intencional para el desarrollo
de tareas especificas en el trabajo (figura 1).

Figura 1. Partes en el disefio de un programa de mentoria

Coordinacion

del programa

Desarrollo de
la mentoria

Jefe directo Mentorado

Fuente: Barmer (2006)

Training

En razé6n de que el aprendizaje es una variable del nivel individual e implica el aporte
particular para el logro de objetivos, el training se considera una técnica individual
que puede aplicarse de manera personalizada o grupal. Se define como el entrena-
miento que puede aplicarse para el desarrollo de cualquier tipo de habilidad que ne-
cesite de la practica. Es una actividad ligada claramente con la educacion y el apren-
dizaje y va de la mano con la formacién de los empleados en el puesto de trabajo. El
reto principal es cubrir las necesidades de aprendizaje que necesitan los empleados
por medio de programas de capacitacion para el crecimiento y desarrollo personal.
En este sentido, la formacion laboral se entiende como un proceso dindmico y siste-
matico cuya operacion esta dirigida a validar y desarrollar en las personas aptitudes y
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capacidades que les permitan, a través de diferentes formas de educacion, prepararse
para el desempeno eficiente de una actividad profesional o laboral que relacione sus
intereses y promueva el desarrollo de una cultura productiva y creadora que reconoz-
ca el sentido social del trabajo.

Ibanez y Castillo (2011) realizaron una investigacion que tuvo como propdsito im-
plantar lineamientos para la formacion de competencias laborales del talento huma-
no en una empresa; se enfocaron en las variables saber conocer, saber hacer y saber
ser, entendiendo que la integracion de estos tres saberes se puede considerar como la
estructura de una competencia. La formacion de competencias implica un alto nivel
de complejidad que también conlleva una responsabilidad que deben asumir tanto la
empresa como el individuo. Los objetivos especificos de la investigacion incluyeron
el diagndstico de las necesidades de formacion para las competencias de cada uno de
los trabajadores, por medio de la técnica de lluvia de ideas y las siguientes preguntas:
scomo podemos mejorar nuestro trabajo? y ;cudles son los problemas que se presen-
tan en nuestro trabajo y que a su vez requieran formacion? Ademds, se requirié de la
observacion no participante y una entrevista estructurada.

Con base en esta informacidn, se disefiaron veintitin cursos orientados al saber hacer
y ocho cursos dirigidos al saber ser, todos con la conviccion de que el fortalecimiento
de las competencias del talento humano puede forjar personas de acciones con un
maximo sentido moral que les permita el desarrollo individual y de sus competen-
cias. La investigacion mostr6 la importancia de los procesos de training para el desa-
rrollo de competencias.

Por su parte, Schneider y Preckel (2017), en un metaanalisis sobre las metas en la
formacion de adultos en la educacion superior, encontraron que las variables mas
importantes son en su orden: la evaluacion del aprendizaje, incluyendo coevaluacion,
evaluacion del profesor y autoevaluacion; la preparacion cuidadosa por parte del pro-
fesor de cada sesion de aprendizaje, con objetivos y demandas del curso claras; las
presentaciones comprensibles; el estimulo del interés de los estudiantes en relacion
con el fomento de la participacién y la discusion con preguntas abiertas y claras; la
disposicion del profesor a ayudar, y un adecuado manejo del publico por parte del
instructor. En cuanto al estudiante, una variable critica es aplicar unas adecuadas es-
trategias de aprendizaje que le motiven y le ayuden a comprender y aplicar los temas
estudiados.

Coaching

El coaching se reconoce hoy en dia, en las empresas de todos los tamafos, como una
herramienta de desarrollo para los lideres y directivos. La complejidad del coaching
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se debe a su naturaleza, al estilo del coach y a los diferentes obstaculos que tienen
que vencer los participantes de este proceso. Por esta razon, es importante identificar
cuales son los tipos de coaching que actualmente existen y cudles son sus diferencias.
Son varias las definiciones que se pueden encontrar para la palabra coaching, cada
una con sus matices, una linea de estilo semejante o una influencia formativa distinta.

La Federacion Internacional de Coaching (2014) concibe el coaching profesional
como “un proceso de reflexion y creatividad que inspira a maximizar el potencial
del personal. El aprendiz profundiza sus conocimientos y mejora el rendimiento”.
Entre tanto, la Sociedad Francesa de Coaching (2014) afirma que es una ayuda para
“desarrollar el potencial y la experiencia a través de metas”. Por su parte, el Consejo
Europeo de Mentoring y Coaching (EMCC, 2014) lo define como “la consecucién
de objetivos personales o profesionales, a través de una colaboraciéon de empodera-
miento en forma de una asociacién dindmica donde el aprendiz puede eliminar los
obstaculos de su desarrollo, reforzar habilidades, mejorar el rendimiento y desarro-
llar su potencial”

Desde su uso lingiiistico, la palabra coaching tiene varios significados. En inglés,
coach es ‘entrenar, ‘preparar, ‘apoyar’ y ‘motivar. En francés, la palabra coach tiene
dos acepciones: por un lado, es el conductor que lleva a una persona de un punto a
otro; por otro, metaforicamente, es quien transporta a las personas del lugar donde
estan hasta el punto al que quieren ir (Dilts, 2004). En resumen, se define al coaching
como el proceso en el cual, a través del didlogo y el aprendizaje de habilidades, el coa-
chee encuentra soluciones por si mismo que lo llevan a lograr los objetivos y cambios
esperados. Asimismo, si el comportamiento se adquiere y se desarrolla a lo largo de
la vida, el coaching se torna en una herramienta que puede producir cambios en las
creencias y los valores, asi como nuevas herramientas de trabajo, competencias y
conductas (Villa y Caperan, 2010).

Sin embargo, Barrén (2014) sostiene que el coaching no es una oportunidad para
corregir la conducta de alguien; de hecho, seria un gran error considerarlo como un
proceso sustituto a la psicoterapia. El coaching no es un proceso comprometido, pues
requiere de grandes dosis de implicacion y responsabilidad por parte del coachee.
Si este no aplica las distintas herramientas que el coach pone a su disposicién, dificil-
mente se superara con éxito el proceso.

Existen varias clasificaciones en cuanto a los diferentes tipos de coaching, segtin los
objetivos que busca el coachee o segtn las escuelas, las influencias o los métodos
utilizados por el coach. Los siguientes tipos de coaching hacen referencia al tipo de
especializacion que el coachee requiere:
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Coaching ejecutivo: se enfoca en optimizar el rendimiento del directivo en sus
distintas fases de liderazgo. Este proceso esta enmarcado por el ambito laboral
y con indicadores que combinan las expectativas de la empresa con las del lider
(Benett y Bush, 2009).

Coaching ejecutivo individualizado: inserto en la anterior tipologia, esta cen-
trado en desarrollar el potencial de un individuo en la empresa. Su objetivo se
relaciona con la actitud y las competencias de la persona: toma de decisiones,
manejo de conflictos, estrés, desarrollo de competencias organizacionales, cam-
bios de cultura organizacional, planes de acogida y apoyo a promociones.

Coaching individual para lideres: busca que los directivos desarrollen sus com-
petencias de cara a asumir un liderazgo efectivo en su empresa (Vidal, Cordén
y Ferron, 2011).

Coaching individual empresarial: esta orientado a aquellas organizaciones que
quieren ser mejores, desarrollarse y crecer a partir de su mision, vision y valo-
res. Este tipo de coaching pretende desarrollar eficazmente la organizacion, ge-
nerar una cultura de excelencia empresarial y compatibilizar las exigencias em-
presariales con la calidad de vida de los colaboradores (St-Onge y Gins, 2011).

Coaching empresarial: técnica o herramienta que permite el desarrollo del po-
tencial profesional del trabajador para obtener una mayor eficacia y rentabilidad
para la empresa (St-Onge y Gins, 2011). Aunque la referencia es la persona y se
trabaja a través de ella, los objetivos son distintos, por lo que el coach tiene las
funciones de detectar el potencial de los individuos en el lugar de trabajo, descu-
brir las barreras internas o externas que impidan hacer aflorar dicho potencial,
motivar e innovar. Este tipo de coaching esta enfocado en alcanzar los siguientes
logros: mas claridad de objetivos, mejor comunicacién interna, mas entu-
siasmo en el trabajo, mas confianza en las propias capacidades y mas interés en
el uso de herramientas y sistemas.

Coaching personal: también conocido como coaching vital o life coaching, este
tipo de coaching se centra en el desarrollo de habilidades que le facilitan a la
persona una relacion sana y fructifera consigo misma, partiendo de sus recur-
sos y proyectandose hacia un plan de accién para ajustarse mejor al entorno
(Van y Brunner, 2013). Los ambitos de actuacion relacionados con este tipo
de coaching son: la eficacia personal (por ejemplo, saber los motivos por los que
se posterga algo), la imagen personal, la gestion de situaciones, los problemas
de relacidn, la comunicacién con los demas y consigo mismo, la gestion del
estrés, la estimulacion de la creatividad y la gestion del tiempo.
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La escuela chilena o escuela de coaching ontoldgico es muy conocida en todo el
mundo. Se basa en las ideas y el trabajo de Fernando Flores, que posteriormente
Echeverria (1994) desarrollé en su libro Ontologia del lenguaje. Durante los ochenta,
Fernando Flores, Rafael Echeverria y Julio Olalla trabajaron aplicando sus principios
al liderazgo empresarial. De este grupo precursor, Echeverria ha sido el autor que
mas ha escrito y difundido los principios de la ontologia del lenguaje.

Ravier (2014) manifiesta que dentro de esta escuela hay tres postulados: a) el len-
guaje es lo que hace a los seres humanos un tipo particular de seres; b) el lenguaje es
generativo, sirve para describir la realidad, por lo que al hablar se forja la identidad y
el mundo en que vivimos; c) los seres humanos tienen la habilidad de inventarse a si
mismos a través del lenguaje, concepcion esta que da un enorme poder y la capacidad
de desempefar un papel activo en el disefio del tipo de ser en el que alguien quiere
convertirse.

Bono et al. (2009) realizaron una investigacion sobre las intervenciones de coaching
ejecutivo individual en las organizaciones empresariales. Estos autores plantean un
debate partiendo del papel que tiene la psicologia en el coaching individual y com-
parando las practicas utilizadas por los psicélogos y los no psicologos, incluyendo
los coach de diversas disciplinas psicologicas. Lo autores consideran que hay poca
uniformidad en las practicas utilizadas para el coaching. Su investigacion inclu-
yo6 a los miembros de diferentes organizaciones, como la Federaciéon Internacional
de Coaching, la Sociedad de Consultoria la Psicologia, la Sociedad de Psicologia
Industrial y Organizacional, la Organizacién de Profesionales de Psicologia Aplicada
al Trabajo de Minnesota y la Asociacion de Formadores Profesionales de Estados
Unidos. Las personas contactadas fueron representantes de organizaciones ubicadas
en distintos lugares del mundo, como Reino Unido, Hong Kong, Australia, Francia
y Alemania.

Los investigadores enviaron un correo a 6961 miembros de dichas organizaciones,
solicitando que, ademas de contestar la encuesta, se identificaran como coaching eje-
cutivo, coaching empresarial o coaching personal. Se encontraron algunas diferencias
en las practicas entre coach psicologos y no psicologos: los primeros usan técnicas
con enfoques de validez empirica, ademas de utilizar mdltiples métodos, como la
observacion, entrevistas a terceros y diversas fuentes de evaluacion. Se concluye que
el uso de técnicas con validez empirica benefician enormemente la accién realizada
por los psicdlogos.

En cuanto a las competencias importantes para el coach psicologo y el coach no psi-
cdlogo, se encontraron diferencias significativas. Ambos grupos mencionaron que
la capacidad de establecer una buena comunicacion es clave para el coaching; sin
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embargo, los psicologos hicieron una lista de los conocimientos y de la compren-
sion de la conducta humana como competencias clave; entre tanto, los no psicdlo-
gos calificaron el conocimiento de las practicas de negocios, incluyendo la estrategia,
la cultura y el liderazgo, como la competencia mas importante. Cabe senalar que la
percepcion de las competencias claves de los coach puede no reflejar sus fortalezas
reales, sino que son un signo de aprecio por el valor de los conocimientos de negocios.
Otra competencia mencionada por los psicélogos son las practicas de evaluaciéon de
necesidades, como, por ejemplo, el uso de datos o de herramientas de medicion, and-
lisis y planificacién; mientras que los no psicologos hicieron una lista mas amplia,
con competencias de evaluacion menos especificas y de poca intervencién, como el
cuestionamiento o el sondeo de habilidades, usando una caja de herramientas flexi-
bles (Bono et al., 2009).

En cuanto a la razon de ser del coaching, esta investigacion sefnala que algunos coa-
chees se centran en los resultados de negocio, con el objetivo de obtener cambios
de comportamiento; otros se centraron en la escucha, con un enfoque mas evidente
en el crecimiento personal del individuo. Sin embargo, esta investigacion refleja cla-
ramente dos modelos diferentes: la reflexion vs. la intervencion, y la de competen-
cias empresariales vs. la del crecimiento personal. Los datos recolectados muestran
que estos modelos no estan alineados con la educacion o la formacién del coach
(Bono et al., 2009).

Finalmente, los autores concluyen que el psicélogo coach tiene mas ventajas sobre el
coach no psicdlogo, debido a que el primero busca mejorar el rendimiento y la cali-
dad de vida de la persona, y acude a la técnica en mencién por medio de herramien-
tas y métodos que ha aprendido desde el conocimiento mas profundo durante sus es-
tudios universitarios y su experiencia profesional. En este punto puede afirmarse que
actualmente coexisten varias escuelas de coaching y esto no significa que sus teorias
sean totalmente independientes; de hecho, parecen alimentarse mutuamente y sus
enfoques no difieren tanto en la practica y en los resultados como en la explicaciéon
tedrica de sus propios fundamentos (Bono et al., 2009).

Técnicas de intervencion en la dimension grupo

Coaching grupal

Es una de las técnicas que mas controversia genera para entendidos y estudiosos del
tema, ya que unos relegan su origen a las dimensiones individuales y otros sostienen
que la mayor fuerza radica en el potencial de esta técnica para el desarrollo de equi-
pos que quieren alcanzar resultados y un alto margen de calidad en sus procesos.



La intervencion en contextos organizacionales

Ahora bien, el coaching es una técnica alternativa que, pese a su eficiencia, carece de
un marco tedrico lo suficientemente sélido para ser considerado como paradigma
o disciplina (Useche, 2004). El coaching grupal opera apoyando a un conjunto de
personas que persiguen una misma meta y tienen objetivos intrinsecos respecto a la
construccion colectiva de conocimiento y resultados. Esta técnica, ademads, genera
visiones que fomentan la construccién de un pensamiento sistémico propio del ac-
cionar organizacional (Mangas, 2013).

Estudios en distintas organizaciones han indicado que las conductas de los profe-
sionales pueden ser modificadas via procesos de coaching, al proporcionar nuevos
marcos de referencia y feedback correctivo, al tiempo que se incrementa la eficacia
autopercibida y la eficacia en las reuniones. El estudio de Perkins (2009) fue reali-
zado en cuatro organizaciones y hace una homologacién de informacion mediante
instrumentos que miden la eficacia laboral, la asertividad del feedback correctivo y las
reuniones efectivas para la articulaciéon de metas medibles y su eficacia. En este estu-
dio se comprobé que las empresas que utilizan el coaching como parte de su proceso
metodoldgico e integran grupos estratégicos de las organizaciones son mas efectivas
en el dambito laboral, los equipos de trabajo reciben mas y mejor el feedback correctivo
y sus reuniones son cortas pero efectivas.

En general, los resultados empiricos muestran que la intervencion del coaching gru-
pal no es suficiente, pero si deja algo claro: la evidencia empirica es necesaria para
la comprobacién de la eficacia de la técnica en el interior de las organizaciones y en
los ejecutivos y personas que las conforman; a pesar de que la investigacion cientifica
es escasa, la eficacia es la motivacion para seguir investigando y poco a poco soportar
la evidencia empirica de una técnica en la validez de un accionar disciplinar por parte
del coaching grupal e individual.

Técnica de grupo nominal (TGN)

Es un proceso en el que los resultados de los esfuerzos individuales se combi-
nan para la resolucion de un problema (Lloyd, 2011). Para Delbecq, Van de Ven y
Guatafon (1975), sus creadores, la TGN es una técnica creativa que permite, me-
diante el analisis de problemas, generar ideas para obtener una conclusion o decision
final. En esta técnica, un moderador asegura la participacién de los integrantes del
grupo, aprovechando sus conocimientos y experiencias.

Delbecq et al. (1975) utilizaron este método para establecer la remuneracion que de-
ben recibir los CEO de una organizacion por los logros obtenidos. En su aplicacion
se siguieron cinco pasos para llegar a la toma de decisiones: generacion silenciosa de
ideas individuales, retroalimentacién de ideas, aclaracién de ideas en grupo, votacién
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individual para clarificar ideas y discusion sobre los resultados del proceso de vota-
cion. Luego de desarrollados estos pasos, se procedi6 a determinar la curva de trans-
formacion, la cual asigna valores en una escala comuin que puede ir de 0 (peor desem-
peno) a 10 (mejor rendimiento posible). Asi, la técnica combina el analisis individual
con la discusion grupal y procedimientos estadisticos para llegar a una decision de
grupo.

La TGN se puede aplicar de manera sincrénica o asincrénica por medio de platafor-
mas (software) desarrolladas para registrar las experiencias de los participantes en
el grupo; en general, se busca llegar a la toma de decisiones por medio de la transfe-
rencia de conocimientos desde las siguientes pautas: intercambio de conocimiento,
gestion de conocimiento y grupo de apoyo de toma de decisiones (Bourne, Harris y
Mayadas, 2005, citados en Kuo-Hung et al., 2006).

Para el desarrollo de la plataforma TGN en linea se debe contar con los parametros
que se muestran en la tabla 1.

Tabla 1. Desarrollo de Plataforma TGN en linea

Elementos Pasos Etapas
«  Profesionales o Seleccionar einvitaralos ¢  Primera etapa: creacion e
0 expertos que miembros de la sesion intercambio; los participantes
son creadores de ¢  Presentar y discutir el navegan por la web para
conocimiento tema a través de correo obtener informacion sobre las
«  Medios de electronico y establecer preguntas iniciales
comunicacion comunicacion en linea +  Segunda etapa: interaccion de
o plataformaen «  Utilizar la plataforma por transferencia de conocimiento;
linea parte de los participantes, a las ideas obtenidas se discuten
« Participantes la hora de realizar los foros en el chat y son conducidas por
«  Comenzar chat en linea; el moderador
el moderador confirma o Tercera etapa: interiorizacion;
respuestas se realiza este proceso dos
«  Aclarar respuestas y veces; dado que las ideas o
eliminar duplicados soluciones se han revisado, es
«  Asignar letras o nuimero posible que el proceso se lleve
para cada respuesta con éxito

Fuente: Brown y Meade (1997)

Tormenta de ideas (TI)

Isaksen y Gaulin (2005) conciben la tormenta de ideas como la herramienta mas
conocida en la generacion de ideas en grupo; sostienen que funciona muy bien para
realizar evaluaciones criticas. De acuerdo con Gobble (2014), la tormenta de ideas o
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brainstorming es una herramienta util y sencilla para generar una idea genial. El autor
la describe como una reunién de entre 10 y 12 personas en mesa redonda, donde se
les hace una pregunta y se permite que expresen de manera libre y abierta sus opinio-
nes, mientras una persona designada hace una lista con todas las ideas. La intencion
es obtener la mayor cantidad, no calidad de ideas; es un paso para la consecucién de
una idea, ya que una seccion puede llegar a ser muy productiva, pero sin llegar a ser
un elemento resolutivo para la generacién de un proceso.

La TT es una herramienta sencilla que puede ser usada en cualquier escenario tanto
para resolver problemas como para generar nuevas lineas de negocio o hacer una
mejora en un proceso organizacional. En la innovacion, la definicion del problema y
lo esperado en una TI van de la mano con la cantidad apropiada de participantes y un
buen facilitador, ya que este es quien hace que prospere la seccion de manera positiva
y evita que se desvien del tema; de preferencia, el facilitador debe ser una persona
externa al proceso o problema a tratar.

Método Delphi

Es una técnica que busca obtener la opiniéon mas consensuada posible de un grupo
de personas, consideradas expertos, en relacion con objetivos de investigacion (Ledn
y Montero, 2003). El método Delphi permite estructurar el proceso de comunica-
cion grupal, de forma tal que se pueda revisar y decidir sobre problemas complejos.
Durante un Delphi, cada experto desconoce la identidad de los demads integrantes
del panel. Esto tiene una serie de aspectos positivos: impide que un miembro del
grupo sea influenciado por la reputacion de otro de los miembros o por el peso que
supone oponerse a la mayoria (la tnica influencia posible es la de la congruencia de
los argumentos); permite que un miembro pueda cambiar sus opiniones sin que eso
suponga una pérdida de imagen; el experto puede defender sus argumentos con la
tranquilidad que da saber que, en caso de que sean erréneos, su equivocacién no va a
ser conocida por los otros (Landeta, 1999, citado en Gil y Pascual, 2012).

Conclusiones y recomendaciones

Es posible utilizar diferentes técnicas en los procesos de cambio intencional en las
organizaciones, en funcién de hacer modificaciones en el individuo y el grupo. Lo an-
terior va ligado a una accion previa de diagnostico que permita identificar de manera
diferencial problemas que lleven al disefio de acciones de intervencion planeadas y
programadas en detalle. Esta relacion permitira también definir procesos de evalua-
cién que evidencien el impacto en las personas y los grupos en términos de cambio.
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Una de las metas del futuro préximo en el campo disciplinar de la psicologia de las
organizaciones y del trabajo debe ser investigar empiricamente el aporte de las téc-
nicas de intervencién organizacional, revisar los fundamentos epistemoldgicos de
estas, proponer la conceptualizacion de modelos de intervencion relacionados con
los modelos de diagndstico y formar profesionales competentes para responder a
organizaciones que asi lo requieren.
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IMPORTANCIA DE LA RESILENCIA
EN EL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Monica Garcia Rubiano”
Carlos Forero Aponte™

Actualmente, las organizaciones tienen una gran labor para enfrentar la gran va-
riedad de transformaciones que las obligan a cambiar por diversas causas, tanto las
internas, que tienen que ver con el desarrollo evolutivo de la organizacién, como las
externas, relacionadas con la globalizacidn, la competencia y las exigencias del medio
(Acosta, 2002).

El cambio organizacional ha estado comtinmente asociado a un proceso de adapta-
cioén que surge como necesidad ante una demanda del contexto de las organizaciones;
sin embargo, hoy la supervivencia de estas no depende inicamente de su capacidad
de adaptacion al ambiente, sino de su potencial para generar valor a largo plazo, es
decir, de su capacidad de proyectar y sustentar la rentabilidad por mucho tiempo.
Lo anterior quiere decir que el proceso de cambio tradicional, aquel que surge como
respuesta al ambiente, actualmente no es suficiente para que las organizaciones per-
manezcan funcionando, sino que es necesario que estas gestionen una estrategia de
cambio constante que les permita anticiparse a las transformaciones del ambiente y,
paralelamente, generar valor a largo plazo sobre la competencia (Sandoval, 2014).

Responder a las circunstancias adversas e imprevistas que el medio genera en las
organizaciones se denomina resiliencia organizacional (Minolli, 2000). La resilien-
cia, por tanto, consigue que los sujetos, los grupos o una organizacion alcancen una
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mejor adaptacion al entorno, asi como el enfrentamiento a situaciones complicadas
Y, sobre todo, de cambio (Luthans et al., 2008).

Cambio organizacional

El cambio organizacional es definido por Grama y Todericiu (2016) como una
transformacidon observable en el tiempo que afecta temporal o permanentemen-
te la estructura y el funcionamiento de una organizacion. Garcia y Forero (2016)
lo entienden como un conjunto de transformaciones que se producen por fuerzas
internas o externas a las organizaciones, que generalmente buscan incrementar su
efectividad. Rodriguez y Mladinic (2016) lo conciben como un cambio deliberada-
mente planificado en la estructura formal, los sistemas, los procesos o el dominio
mercado-producto de una organizacion, dirigido a mejorar el logro de uno o mas
objetivos organizacionales.

Rivera (2013) aborda cémo los conceptos de organizacion y cambio organizacional
han evolucionado a lo largo del tiempo. Este autor sugiere inicialmente que las or-
ganizaciones comenzaron a preocuparse por el tema desde los setenta, cuando el
concepto de organizacién era Unicamente asociado a un negocio comercial y, en
consecuencia, el de cambio organizacional era considerado como una reaccion ante
situaciones externas a la empresa. Posteriormente, en los ochenta, empezc') a entrar
en juego la 16gica del desarrollo humano, y con ello el concepto de cambio organiza-
cional fue asociado por primera vez a elementos humanos y psicoldgicos.

En los noventa es cuando probablemente ocurren la mayor cantidad de cambios en el
contexto de las organizaciones: la apertura de mercados, las tecnologias de la infor-
macion, el fendmeno de la globalizacion, entre otros. Estos factores contextuales mo-
dificaron completamente el funcionamiento de las organizaciones, causaron abrup-
tamente un incremento en la importancia del concepto de cambio organizacional y
abrieron su definicién a un fenémeno mas flexible y dinamico, imprescindible para
adaptarse a los cambios del mercado (Armenakis y Bedeian, 1999).

En términos tedricos, el concepto se ha mantenido relativamente estable desde los
noventa, aunque actualmente representa mayor reconocimiento en las organizacio-
nes, debido a su relacion directa con la implementacion de la estrategia de la organi-
zacion (Rivera, 2013). El cambio se puede generar por diversas razones: el desarrollo
de nuevos productos o servicios, el efecto de las nuevas tendencias administrativas,
las presiones del entorno, los problemas financieros, el acomodamiento desde el area
de mercadeo como respuesta a alianzas estratégicas, la adquisiciéon de tecnologia, la
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transformacion de los escenarios, la politica mundial, la regionalizacion de los paises,
la competencia global o los desastres naturales (Garcia y Vélez, 2009).

De acuerdo con lo anterior, para que el cambio sea efectivo, en primer lugar se ha de
tener en cuenta a los colaboradores de la organizacion, pues diversas investigaciones
han demostrado que el éxito de cualquier cambio depende de los empleados, ya que
las organizaciones solo anuncian el cambio, mientras que la implementacion es lleva-
da a cabo por ellos (Appelbaum et al., 2017).

Grama y Todericiu (2016) sefialan que los empleados de una empresa no ejercen un
rol pasivo frente a las estrategias de cambio organizacional, sino que, por el contra-
rio, asumen un rol activo que podria llegar a definir el curso de estas. Los autores
sugieren que la actitud que toman los trabajadores con respecto a las estrategias de
cambio propuestas es fundamental para la consecucion del éxito. Segun Appelbaum
et al. (2017), otros factores importantes en el entorno organizacional que deben con-
siderarse al momento de iniciar un cambio son las distancias jerarquicas, la comu-
nicacién de la alta direccion, la influencia de la gerencia intermedia en el proceso
de cambio y la cultura organizacional. Estos factores impactan el compromiso de
cambio en una organizacion, y las relaciones entre estos deben ser cuidadosamente
comprendidas y evaluadas.

Para Contreras y Barbosa (2013), el fenémeno del cambio organizacional presenta
tres caracteristicas fundamentales que deben ser consideradas a la hora de imple-
mentar un proceso de esta naturaleza: la velocidad (frecuencia con que deben ser
implementadas las estrategias de cambio), la magnitud (considera tres aspectos: el
volumen, la frecuencia y la complejidad) y la naturaleza del cambio (tiene en cuenta
la actitud y la percepcién)

Tipos de cambio

Cada organizacidn es diferente; se puede encontrar una gran variedad de empresas
que se diferencian ya sea por su actividad, estructura, tamafio o estilo. Por esta razon,
para implementar un cambio se debe organizar, estructurar, hacer una analisis y eva-
luacion detallada sobre el proceso que se va a implementar y las posibles consecuen-
cias que ello contraiga. Asimismo, dado que existen diversos tipos de organizacion,
también hay diferentes tipos de cambio que se acoplan y se adectan dependiendo de
las necesidades especificas.

En algunas organizaciones, los cambios se producen de manera rapida e inesperada,
pero lo ideal es que estos tomen su tiempo y se planeen con anterioridad, para asi
garantizar de manera eficaz una transformacion organizacional positiva. De acuerdo
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con Garcia y Forero (2016), existen dos tipos de cambio: el planeado y el no planeado.
El primero apunta a la consecucion de metas, es mas organizado y tiene mas control
y relaciéon con temas financieros como los costos que se generan. El segundo hace
referencia a las acciones que se realizan como respuesta a la exigencia de variables
externas tales como nuevos direccionamientos o dindmicas del mercado.

Sandoval (2014) propone el cambio planeado y lo define como aquel en el que el
proceso de cambio esta determinado por los resultados de una reflexion y un ajuste
gradual en las organizaciones. El cambio emergente, por su parte, es aquel que se
relaciona con la capacidad de la organizacion para responder rapidamente a las situa-
ciones inesperadas que puedan presentarse en el entorno organizacional. En general,
este autor plantea que el cambio emergente no deberia ser considerado como un
proceso de cambio organizacional, sino mas bien como un proceso adaptativo, pues
el proceso de cambio siempre debe ir acompafado de una estrategia planeada que
oriente el proceso en la direccion deseada.

Legg, Snelgrove y Wood (2016) sugieren que existen dos tipos de cambio organiza-
cional: el convergente y el radical. En el primero, la organizacién mantiene su modelo
y el cambio se produce sobre este, mientras que en el cambio radical la organizacién
debe cambiar su modelo, la transformacion ocurre unicamente después de esto.

Garcia, Arias y Gomez (2012) clasifican el cambio organizacional en cambio episodi-
co y cambio continuo. Estos cambios son impulsados desde adentro y pasan por eta-
pas de congelamiento, desbalanceo y recongelamiento. Los autores tienen en cuenta
la teoria de Lewin, incluyéndola en su teoria sobre los tipos de cambio, sin dejar de
lado las variables tiempo y durabilidad.

Por su parte, Kerber y Buono (2010) estudian los cambios a nivel micro, meso y
macro. El cambio organizacional a nivel micro busca comprender la naturaleza del
cambio mismo y las numerosas formas en que se puede tratar, con el objetivo de
mejorar la disposicién y capacidad de los miembros de la organizacion frente a de-
terminadas coyunturas o contingencias. En el nivel medio se establece que dirigir
un cambio implica decirle a la gente lo que debe hacer y coémo, con poca o ninguna
oportunidad para la modificaciéon de la meta del cambio o el proceso. Un aspecto
fundamental del cambio dirigido es la capacidad de responder a la pregunta ;para
qué estamos cambiando? Por ello, es importante asegurarse de que todos los miem-
bros de la organizacion logren entender la razén, la logica y lo esperado del cambio.
Sin embargo, aunque este enfoque es eficaz en situaciones de baja incertidumbre,
puede limitar gravemente el desarrollo de una organizacién que se enfrenta con mas
cambios complejos e inciertos.
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En el nivel macro, las organizaciones generalmente buscan destacar la estabilidad, la
previsibilidad y la ejecucion a la hora de elaborar un cambio, pero es a través de la
cultura de la organizaciéon como se abarca la fluidez, la apertura y el aprendizaje. Esto
conlleva la posibilidad de transformar a una organizacion tradicional, mas alld de las
normas y los procedimientos operativos habituales. Pero para dirigir el cambio es
necesario impulsarlo desde la parte superior de la organizacidn, con base en la auto-
ridad, la persuasion y el cumplimiento. Los lideres son los encargados de instaurar y
anunciar el cambio y de tratar de convencer a los demds miembros de la organizacién
para aceptarla sobre la base de las necesidades del negocio, las apelaciones emociona-
les y la credibilidad personal del lider (Kerber y Buono, 2010).

Finalmente, Quirant y Ortega (2006) mencionan tres tipos de cambio que se pue-
den dar en una organizacion y que le permiten adaptarse a los cambios generados
tanto en su entorno como en su interior: evolutivo, revolucionario y sistematico.
En el cambio evolutivo, el statu quo varia de forma minima, el cambio es lento y mo-
derado; en el cambio revolucionario, el statu quo varia de forma abrupta y transforma
las expectativas de los involucrados, generando resistencia; por ultimo, en el cambio
sistematico el statu quo se transforma de manera pausada, ya que se utilizan mecanis-
mos que permiten analizar cada paso y se puede preparar a las personas para recibir
el cambio de manera adecuada.

Modelos de cambio organizacional

Kurt Lewin es uno de los autores pioneros en la formulacion de modelos de cambio
organizacional, pues establecio la base que ha sustentado por muchos afios las inves-
tigaciones y los sistemas de accion en este campo, a través de su modelo de los tres
pasos:

a)  Descongelamiento: la organizacion y los empleados toman la decision de cam-
biar, lo que implica un proceso de trasformacion para enfrentar y responder a la
resistencia.

b)  Cambio: se pone en marcha el proceso de cambio, lo que implica tener claridad
sobre todos los procesos que se alinean con el desarrollo de la estrategia de
cambio.

c)  Recongelamiento: es la apropiacion e institucionalizacion del proceso de cambio
por parte de los colaboradores, donde se asumen nuevos comportamientos, ac-
titudes, valores, etc. (Sandoval, 2014).

Por otra parte, hay varios aportes que modifican la concepcion tedrica de Lewin, es-
pecificando los mecanismos psicologicos involucrados en el cambio, como el caso de
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la denominada teoria del cambio planificado (Zuinaga, 2014). En este sentido, tam-
bién se explica la teoria del cambio planificado de Shein (1988), que parte del supues-
to segun el cual las organizaciones deben lograr continuamente adaptacion externa e
interna, incorporando a las tres etapas planteadas por Lewin algunas conjeturas que
buscan guiar y facilitar el proceso:

a)  Cualquier cambio en el proceso implica no solo aprender algo nuevo, sino en
este caso olvidarse de algo que ya esta muy integrado en la personalidad.

b) Ningin cambio se logra a menos que haya motivacién suficiente para que este
opere.

c) Los cambios organizacionales (las nuevas estructuras, sistemas de incentivos,
etc.) acontecen solo gracias a cambios que operan en miembros claves de la
organizacion.

d) La mayoria de los cambios que operan en una persona implican cambios de
actitud y valores en ella.

e) El cambio es un ciclo de etapas multiples muy parecido al ciclo de adaptacion.

f)  Todas las etapas deben ser negociadas de alguna forma antes de que se pueda
decir que un determinado cambio sea dado.

Otras de las teorias que bien se ajustan a esta etapa de cambio en la empresa tienen su
origen en el analisis de problemas de habitos y de salud en el individuo (por ejemplo,
el alcoholismo o la drogadiccion); ellas son tomadas como eje central para estudiar
los fenémenos de actitudes y comportamientos dentro de una organizacién, como
bien se explica en el modelo transtedrico o de etapas de cambio de Prochaska y Di
Clemente (1983), relacionado con la disposicion de los individuos al cambio o, en
todo caso, a su intento de transformarse para lograr comportamientos saludables.
De igual modo, el modelo ofrece una serie de estrategias completas de diagnéstico
y accidn para avanzar en el proceso, pero su aplicacion depende de la etapa en que
se encuentre la persona. Asi, una estrategia puede ser provechosa para una etapa,
pero no para otra; la clave de todo esto es saber en qué etapa se encuentra la persona,
evaluarla y, en funcion de ello, elegir la estrategia mas adecuada y pasar a la siguiente
etapa (Zuinaga, 2014).

Resiliencia organizacional

El contexto actual de las organizaciones estd caracterizado por la alta competitivi-
dad y la adversidad del mercado, lo que supone momentos criticos para las orga-
nizaciones que deben ser superados adecuadamente para que estas sobrevivan y se
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mantengan estables. Sin embargo, aunque el contexto adverso es comun para todas
las organizaciones de un mismo sector, solo una proporcién de estas logra sobrevivir
en el mercado. La capacidad que presentan las organizaciones para renovarse y forta-
lecerse después de verse afectadas por una crisis es lo que se conoce como resiliencia
organizacional (Meneghel, Salanova y Martinez, 2013).

Este concepto es una variante del concepto cldsico utilizado en la psicologia, definido
por varios autores como el proceso de adaptacion exitoso frente a la adversidad, el
trauma, la tragedia, las amenazas o las fuentes de alto estrés. Asimismo, la psicologia
toma este concepto de la fisica, disciplina que considera a la resiliencia como la ca-
pacidad que tiene la materia para volver a su estado natural cuando se ve forzada a
deformarse (Cordero et al., 2014).

Pifia (2015) sugiere que la resiliencia es un término confuso y ambiguo que presenta
problemas conceptuales. Una parte de esa dificultad esta relacionada con que el con-
cepto es utilizado en muchas disciplinas ademas de la psicologia, como la economia,
la sociologia o la fisica. El autor menciona que hay una confusién conceptual propia
de la psicologia en torno al término, ya que algunos consideran a la resiliencia como
un atributo propio de la persona que se presenta de manera estable, con lo cual la
confunden con un rasgo de la personalidad. En contraste, hay autores que no con-
ciben la resiliencia como un atributo permanente, sino como un factor actitudinal
cambiante que responde a situaciones especificas del contexto, como la presentacion
de adversidades y crisis que puedan afectar a la persona.

Para comprender el concepto de resiliencia organizacional, es preciso rastrear los
origenes y antecedentes historicos del término. Segun Cordero et al. (2014), el con-
cepto de resiliencia en la psicologia aparece en los setenta, cuando un grupo de in-
vestigadores del campo del desarrollo analizaron la variabilidad de las respuestas en
el desarrollo psicosocial de nifios y nifias que habian vivido experiencias adversas en
los planos individual, familiar y comunitario. Asi, evidenciaron que algunos de ellos
lograban reponerse con mayor facilidad, sin presentar algun tipo de secuela grave.

Se tiene, entonces, que el concepto de resiliencia psicologica constituye la base sobre
la que se fundamenta el de resiliencia organizacional. Meneghel, Salanova y Martinez
(2013) consideran que este ultimo hace referencia al “logro y la conservacion de una
adaptacion positiva, por parte de las organizaciones, frente a situaciones adversas”, o
bien, a “la capacidad que poseen las organizaciones de absorber cambios y rupturas,
tanto internos como externos, sin que por ello se vea afectada su rentabilidad y que
incluso desarrollan una capacidad tal que, a través de procesos de rapida adaptacion,
logran obtener beneficios extras, derivados de las circunstancias imprevistas y adver-
sas” (p. 14).
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Cordero et al. (2014) conciben que las empresas resilientes son aquellas capaces de
absorber cambios y rupturas, tanto a nivel interno como externo, sin que por ello
se vea afectada su rentabilidad; incluso desarrollan una flexibilidad tal que, a través
de procesos de rapida adaptacion, logran obtener beneficios extras, sean estos pecu-
niarios o intangibles, derivados de circunstancias adversas o imprevistas.

Por su parte, Medina (2012) sugiere que la resiliencia es la capacidad que presentan
las organizaciones para absorber cambios vislumbrados como una serie de crisis re-
pentinas y aun asi conservar su funcionalidad esencial. Una organizacién resiliente
sera aquella que posee un conjunto de capacidades orientadas a la realizacion de
acciones de manera robusta frente a una condicién especifica y de transformacion,
casi siempre generada por el encuentro con acontecimientos inesperados y de gran
alcance, que cuentan con el potencial suficiente para poner en peligro la superviven-
cia de una organizacion en el largo plazo.

En una linea similar, Oliveira et al. (2015) argumentan que la resiliencia organizacio-
nal es la capacidad de las organizaciones para hacer frente a los cambios inesperados
del entorno que supongan una adversidad para su funcionamiento. Ademas, permite
que las organizaciones se adapten a estos cambios, reconstruyendo multiples aspec-
tos de su funcionamiento para aprovechar positivamente las crisis.

Desde la teoria general de sistemas, una de las definiciones comunmente asociadas
al concepto de resiliencia sugiere que esta es la capacidad dindmica de aprendizaje,
autoorganizacion y adaptabilidad de un sistema cuando es afectado por eventos im-
previstos. Segun esto, la resiliencia brinda capacidad al sistema para responder ade-
cuadamente a los eventos imprevistos que pueden comprometer su funcionamiento;
por ello, se trata de una caracteristica de suma importancia para asegurar la supervi-
vencia de un sistema (Herrera y Rodriguez, 2017).

Todas estas definiciones tienen algunos aspectos similares que son fundamentales
para comprender el concepto de resiliencia organizacional: a) es una capacidad que
presentan las organizaciones, por lo que se puede afirmar que existen organizaciones
que son resilientes y otras que no lo son; b) esta capacidad le permite a la organiza-
cion adaptarse a su ambiente, manteniendo su funcionamiento ante una situacion de
crisis y aprovechando dichos momentos para mejorar algtin aspecto de su estructura
y funcionamiento.

Las definiciones presentadas sugieren que la resiliencia presenta dos dimensiones o
caracteristicas fundamentales: a) estd relacionada con la capacidad que tiene la or-
ganizacion de mantener la efectividad de su estructura y funcionamiento frente a las
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situaciones adversas (Cordero et al., 2014); b) es la capacidad para aprovechar las
situaciones adversas para generar algun impacto positivo sobre la organizacion.

Normandin y Therrien (2016) sostienen que la resiliencia organizacional presenta
también dos caracteristicas definitorias similares: a) es un proceso mediante el cual
una organizacion logra alcanzar cierto grado de estabilidad que favorece su funciona-
miento; b) tiene un efecto transformador sobre el funcionamiento de la organizacion.
Herrera y Gonzalez (2017) también coinciden con las dos caracteristicas fundamen-
tales de la resiliencia abordadas por otros autores: a) la resiliencia estatica, o sea, la
dimension de la resiliencia relacionada con la capacidad del sistema de mantenerse
en funcionamiento; b) la resiliencia dindmica, relacionada propiamente con el proce-
so de recuperacion que realiza el sistema después de sufrir algiin evento imprevisto.

Modelos explicativos

La teoria general de sistemas, junto con la de la complejidad y el caos, brindan mu-
chas herramientas para analizar los fenémenos de una manera mas integral con res-
pecto a aquellas que ofrecian las teorias mas lineales y simples. Para Normandin y
Therrien (2016), la resiliencia organizacional es un fenémeno que necesariamente
debe ser abordado desde el modelo de la complejidad y la teoria general de sistemas,
ya que la dinamica de su funcionamiento implica la interaccién constante entre dos
elementos conceptuales:

a) La negentropia, referida al orden y la estabilidad; consiste en la capacidad que
tiene la organizacion para estabilizar su funcionamiento ante cualquier crisis
para responder adecuadamente a las demandas del contexto.

b) La entropia, referida al caos y el cambio; indica la capacidad que presenta la
organizacion para aprovechar el caos provocado por las situaciones de crisis,
cambiando su modelo de funcionamiento y mejorando su estructura para res-
ponder de una mejor manera a las demandas del contexto.

Los autores explican que estos dos elementos interactian con la organizaciéon de ma-
nera constante y permanente, y que el equilibrio entre estas es precisamente lo que
define a una organizacion resiliente. Por ello, en la practica se puede evidenciar que
muchas organizaciones no solamente han superado las crisis manteniendo su fun-
cionamiento intacto durante la adversidad, sino que adicionalmente aprovechan las
crisis para transformarse y mejorar algun aspecto de su funcionamiento. Otra forma
de explicar el funcionamiento de la resiliencia en las organizaciones es por medio de
los elementos conceptuales de la resiliencia psicoldgica aplicada a las organizaciones.
No se trata de un modelo tedrico, pues no es un cuerpo teérico unificado, sino de
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tomar las dimensiones cominmente utilizadas para definir la resiliencia psicoldgica
y adaptarla al contexto empresarial.

A este respecto, Castellano (2014) sugiere que la capacidad de resiliencia de una orga-
nizacidn estd determinada por la interaccion entre cuatro dimensiones:

a)  Eldesemperio del sistema: los recursos econdmicos y humanos con los que cuen-
ta la organizacion.

b)  Elgrado de elasticidad: los umbrales de cambio que puede soportar la organiza-
cion sin que se afecte drasticamente su funcionamiento.

c) La adaptabilidad: las estrategias con las que cuenta la organizacién para admi-
nistrar adecuadamente sus recursos.

d) La voluntad colectiva: el componente actitudinal que facilita la implementacion
de las estrategias de cambio.

Estudios sobre resiliencia organizacional

Los modelos explicativos ofrecen una hipdtesis acerca de cdmo funciona la resilien-
cia de una organizacion; sin embargo, estos modelos no abordan los factores asocia-
dos a la capacidad de resiliencia de una organizacion, es decir, cuéles son los factores
asociados al desarrollo y fortalecimiento de esta capacidad.

De acuerdo con el modelo explicativo de la teoria de sistemas, Herrera y Rodriguez
(2017) realizaron un estudio en el que identificaron los factores internos y externos
que contribuyeron a la capacidad de resiliencia organizacional de una comunidad es-
pecifica, ya que se asume que la organizacion es un sistema abierto que se ve afectado
por dichos factores. En su investigacion se analizé el caso de una comunidad ecua-
toriana que sufrié las consecuencias de un desastre natural que afecto drasticamente
su sector econdmico, por lo que fue necesario implementar una serie de estrategias
que permitieran recuperar la actividad econdmica de la zona y estabilizar el funcio-
namiento de la comunidad. El proceso de recuperacion de esta comunidad fue tan
exitoso que la Organizacion de Naciones Unidas decidié declarar a esta ciudad como
“resiliente a erupciones volcanicas”.

Estos mismos autores sugieren que el analisis del caso permite identificar a la vision
empresarial, el emprendimiento, el ambiente empresarial, el comportamiento de la
empresa y la actividad empresarial femenina como los factores que posibilitaron el
nivel de resiliencia para la recuperacion de esta ciudad. Ademads, los factores que
contribuyen con la capacidad de resiliencia de un sistema pueden estar relacionados
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con factores relativos al funcionamiento y desempeno del sistema, asi como a factores
propios del ambiente y la comunidad donde se desenvuelve el sistema.

Por su parte, Oliveira et al. (2015) sugieren que existe una relaciéon directa entre la
resiliencia y la innovacién organizacional, pues esta ultima es un proceso que le brin-
da a la organizacion la capacidad de recrearse ante una adversidad inesperada. Para
estos autores, la innovacion es el factor clave que determina el éxito o el fracaso de un
proceso de adaptacion al cambio; sustentan su hipotesis mediante un andlisis en el
que compararon indicadores financieros entre un grupo de organizaciones in-
novadoras y otro que no lo eran. Los resultados muestran que las organizaciones
innovadoras han pasado por numerosas crisis en el transcurso de su historia, y las
estrategias de innovacion que implementaron les permitieron continuar funcionan-
do y creciendo, lo que las convierte en organizaciones resilientes.

Otro estudio que permiti6 identificar algunos factores asociados a la resiliencia fue
el desarrollado por Castellano (2014), que analizd el caso del gobierno de Venezuela
mediante una simulacién que suponia un entorno caético y cambiante, para deter-
minar de qué manera aquel podria llegar a ser afectado por el entorno de caos en el
que se encuentra inmerso actualmente. Para llevar a cabo esta simulacidn, los inves-
tigadores definieron cada una de las variables teniendo en cuenta multiples factores
y dimensiones; en concreto, los investigadores tuvieron en cuenta cuatro facto-
res clave que permitian establecer una medida del grado de resiliencia que presentaba
este gobierno:

a) El desempefio del funcionamiento del sistema, representado en algunas cifras e
indicadores relativos a la condicién econdmica, social o financiera del pais.

b) El grado de elasticidad del sistema, para lo cual se tuvo en cuenta un indica-
dor relativo al grado de cambio que podia soportar el sistema sin que llegara a
colapsar.

c) Laadaptabilidad, como los recursos y las estrategias con que cuenta cada sector
para soportar los cambios que puedan afectar al pais.

d) Lavoluntad colectiva para cambiar, representada por indicadores de resistencia
al cambio y otros aspectos actitudinales relacionados.

Estos estudios permiten comprender que los factores que pueden contribuir con el
desarrollo de la resiliencia de una organizacion pueden ser, en primer lugar, factores
internos, como el funcionamiento, el desempeiio, las estrategias de innovacién o la
apertura al cambio por parte de los trabajadores; y, en segundo lugar, factores exter-
nos, como el sector econémico al que pertenece la empresa, o la comunidad en la que
esta se desenvuelve.
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Relacion entre resiliencia y cambio organizacional

Definido el concepto de resiliencia organizacional, identificadas sus caracteristi-
cas esenciales y mencionados algunos de los modelos explicativos de su funciona-
miento, es pertinente abordar las implicaciones y aplicaciones que tiene este fenémeno
en el contexto actual de las organizaciones. En primer lugar, es importante mencio-
nar que cualquier aspecto relacionado con las organizaciones esta directamente aso-
ciado al contexto actual de estas, caracterizado por el alto nivel de competitividad del
mercado, el fendmeno de la globalizacién, las nuevas tecnologias de la informacién y
algunos otros factores que configuran un ambiente caético en el que constantemente
se presentan eventos inesperados que amenazan su funcionamiento (Legg, Snelgrove
y Wood, 2016). Ciertamente, las estrategias con que una organizacion afronta las
adversidades del contexto pueden determinar la supervivencia de esta en el mercado
en un momento especifico; en otras palabras, las estrategias de afrontamiento son
fundamentales en el ciclo de funcionamiento de una organizacion.

Con respecto a las herramientas y estrategias con las que cuenta una organizacién
para afrontar las adversidades de su entorno, Navarro (2015) realizé un estudio en el
que analizaron el caso de las organizaciones que componen el sector de produccion
agroalimentaria de la ciudad de Murcia, Espafia. De acuerdo con su andlisis, estas
organizaciones cuentan con un alto nivel de resiliencia organizacional, debido ala ca-
pacidad que han tenido para superar las crisis que han afectado al sector econémico
en los ultimos afios. Este estudio permitié evidenciar que la resiliencia organizacio-
nal esta directamente asociada con la sostenibilidad de la empresa, ya que supone que
esta se adapta adecuadamente a los cambios de su entorno y, en consecuencia, puede
funcionar continuamente y permanecer en el tiempo.

Conclusiones

La resiliencia y el cambio organizacional no deben asumirse de manera unidireccio-
nal, sino bidireccional; en la medida en que la organizacion evidencia la capacidad
para adaptarse a su ambiente, puede mantener su funcionamiento ante situaciones
criticas y sacar provecho de estas situaciones, modificando o reconstruyendo algin
aspecto de su operacion y asi responder de forma eficiente a las demandas de su con-
texto (Normandin y Therrien, 2016).

En este sentido, la resiliencia organizacional es un factor importante en la determi-
nacion de la sustentabilidad y la consolidacion de una organizacion en el mercado,
ya que contribuye positivamente sobre su capacidad de adaptarse a las situaciones
criticas que amenazan su funcionamiento, ademas de facilitar la implementacion de
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estrategias de cambio que surgen de la superacion de una situacion critica. Asimismo,
es un factor directamente relaciona con el proceso de gestiéon del cambio organiza-
cional, pues se evidencia que las organizaciones resilientes logran superar las crisis y
situaciones inesperadas de manera adecuada, al poder adaptarse al entorno.
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Carlos Alberto Gémez Rada”

Sin duda alguna, el liderazgo constituye una de las tematicas de mayor interés en el
estudio del comportamiento humano en la organizacion, en buena parte determina-
do por el papel primordial que se le ha asignado a este mecanismo en la producti-
vidad y el desarrollo de las organizaciones. En virtud de esto, numerosos cientificos
del comportamiento humano han abordado su estudio y explicacion desde diferentes
enfoques, con una tradicién que cumple alrededor de un siglo.

Las primeras teorias, centradas en el estudio de rasgos a comienzos del siglo XX,
fueron seguidas por las teorias conductuales en postrimerias de la Segunda Guerra
Mundial y la mitad de siglo. Posteriormente, en los sesenta aparecen las teorias situa-
cionales del liderazgo o de la contingencia, que constituyen uno de los enfoques mads
nutridos y donde ha habido una mayor diversidad de planteamientos. Mds reciente-
mente han aparecido otras teorias como el liderazgo carismatico, la teoria atribucio-
nal y el liderazgo transformacional/transaccional (Chiavenato, 2017; Gibson et al.,
2011; Robbins y Judge, 2017).

Tomando como base las anteriores posturas tedricas, el presente capitulo plantea la
tesis de que se ha cometido un error conceptual en el estudio del liderazgo, que se
entrelaza con otro mecanismo de influencia social de naturaleza distinta: el poder, y
se ha sobrevalorado su impacto en el desarrollo organizacional.

* Magister en Psicologia de la Universidad Catélica de Colombia; especialista en Docencia Universitaria de la Universidad El Bosque;
psicologo de la Universidad Catdlica de Colombia; miembro del Grupo de investigacion Europsis de esta misma institucién. Correo
electrénico: cagorad@hotmail.com
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Teorias de liderazgo

El concepto de liderazgo y la explicacion de su naturaleza han ido cambiando a través
del tiempo. Desde la Antigiiedad, antes de que hubiera un cuerpo formal de cono-
cimientos sobre el comportamiento humano, y hasta comienzos del siglo XX pre-
domind la idea segun la cual el liderazgo se podia entender como un conjunto de
caracteristicas que diferenciaban a los grandes personajes que marcaron la histo-
ria del desarrollo de la civilizacion, de las personas comunes y corrientes (Noriega-
Gomez, 2008). Se podia asimilar a una especie de condicion especial innata que per-
mitia que estos individuos condujeran a la humanidad en direccién a determinadas
metas de notable envergadura. A esta postura se le conoce como teoria de los rasgos.
Sin embargo, este planteamiento fue rebatido por un grupo de tedricos que, en su
conjunto, han dado origen a las teorias conductuales del liderazgo, con varias escuelas
como la Universidad de Iowa, la Universidad de Ohio y la Universidad de Michigan.

Estudios de la Universidad de lowa

Kurt Lewin, psicélogo y profesor de la Universidad de Iowa, explico el liderazgo des-
de la evaluacion de tres aspectos que explicaban los comportamientos del liderazgo y
sus distintas efectividades, pues algunos comportamientos podian llegar a garantizar
mayor trascendencia:

o Autocratico: centraliza la autoridad, es dominante y permite baja participacion.

o  Democratico: fija objetivos, permite alta participacion, es orientador y brinda
realimentacion.

o  Laissez-faire: se considera como ausencia de liderazgo y es el estilo menos eficaz
(Chiavenato, 2017).

Estudios de la Universidad Estatal de Ohio

En estos estudios se obtuvo la mas completa y comprobada teoria conductista
(Chiavenato, 2017). Empezaron a realizarse a finales de la década de 1940 y bus-
caban identificar dimensiones independientes del comportamiento de los lideres.
Inicialmente se consolidaron mas de mil dimensiones, pero con el pasar del tiempo
se limitd la lista a dos categorias que agrupaban sustancialmente la mayor parte de los
comportamientos de liderazgo descritos por un grupo determinado de empleados:
a) estructura de iniciacion, que se refiere a la dimension en la cual un lider define
tanto su rol como el de los miembros de su grupo; b) consideracion, referida a la con-
fianza y respeto mutuo del lider para con las ideas y sentimientos del grupo.
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Estudios de la Universidad de Michigan

Los estudios llevados cabo en esta universidad consistian en identificar las caracte-
risticas del comportamiento de un grupo determinado de lideres y su relacién con
la eficacia del desempefio de sus seguidores. El equipo de investigadores llego a la
conclusion —al igual que en los estudios realizados en Ohio— de que era posible
explicar el comportamiento del liderazgo a partir de dos dimensiones: a) orientado
al empleado, que describe aquellos lideres que enfatizan en las relaciones interperso-
nales, con adecuados niveles de satisfaccion en el trabajo; b) lideres orientados a la
tarea, en la cual estos suelen hacer énfasis en el cumplimento de las tareas, deberes
y funciones asignados al cargo. Estas investigaciones encontraron que el liderazgo
orientado al empleado era mejor percibido y se asociaba a una mayor productividad.
Asimismo, se encontrd que uno u otro estilo de liderazgo afectan lo que conoce como
satisfaccion laboral (Gibson et al., 2011).

En esta misma linea de ideas se encuentran otras tipologias de liderazgo como las
que menciona Cuadrado (2001). Aparece en primer lugar la de Blake y Mounton
(1964), que habla de cinco tipos de liderazgo, derivados de dos dimensiones gene-
rales: lideres orientados a la tarea y lideres orientados a las personas (Zeidan, 2009).
De acuerdo con Cuadrado (2001), los estilos resultantes son liderazgo de tarea (alto
en objetivos — bajo en personas), liderazgo club de campo (bajo en objetivos - alto en
personas), liderazgo punto medio (ajuste en objetivos y personas), liderazgo empo-
brecido (bajo en objetivos — bajo en personas) y liderazgo de equipo (alto en objeti-
vos — alto en personas).

De igual manera, presenta la propuesta de Tannenbaum y Schmidt (1958), investi-
gadores que establecieron una tipologia de estilos directivos que oscilaban a lo largo
del continuo autocratico-democratico, donde se configuran cinco estilos de directi-
vos: el lider que comunica la decision, el lider que hace aceptar la decision, el lider
que consulta antes de decidir, el lider cuyas decisiones son compartidas y el lider que
delega la toma de decisiones. Incluye también la propuesta de Reddin (1977), quien
afiadié en su taxonomia una tercera dimension: la eficacia. A partir de ello planted
ocho tipos de estilos, en funcién de que el lider puntuara alto o bajo en las tres di-
mensiones consideradas: orientacion a la tarea, orientacion a las relaciones y eficacia.
Reddin denomina a estos estilos el desertor (bajo en relaciones - bajo en tareas - bajo
en eficacia), el autocrata (bajo en relaciones - alto en tareas - bajo en eficacia), el mi-
sionero (alto en relaciones - bajo en tarea - bajo en eficacia), el comprometido (alto en
relaciones - alto en tarea - bajo en eficacia), el burdcrata (bajo en relaciones - bajo en
tarea — alto en eficacia), el autdcrata benévolo (bajo en relaciones - alto en tarea - alto
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en eficacia), el de desarrollo (alto en relaciones - bajo en tareas - alto en eficacia) y el
de ejecucion (alto en relaciones - alto en tareas - alto en eficacia).

Esta propuesta del continuo liderazgo autocratico o autoritario versus democratico
o igualitario, sefiala Cuadrado (2001), se inici6 a partir de los estudios de un grupo
de tedricos de la Universidad de Iowa: Lewin, Lippitt y White (1939), Lippitt (1940),
Lippitt y White (1943). A esta propuesta Bass (1990) agrega la distincion entre estilo
directivo versus participativo, que enfatiza la forma como se toman las decisiones,
por lo que resulta un poco mas limitada, ya que en la taxonomia de liderazgo auto-
cratico-democratico se considera tanto la toma de decisiones como la distribucién
del poder y la satisfaccion de las necesidades de las personas.

Por su parte, Lippitt y White (1943) y White y Lippitt (1960) proponen un estilo dife-
rente denominado “laissez-faire”, caracterizado porque los lideres les dan total liber-
tad a sus subordinados para utilizar los medios que crean convenientes para alcanzar
las metas, por lo que hay poca presencia e intervencion del lider en las acciones coti-
dianas de sus subordinados y solo ejerce orientacién y control por excepcion. A estos
estilos se le agregd uno adicional propuesto por la escuela escandinava, denominado
orientado al desarrollo, que se caracteriza porque el lider rompe con el rol tradicional
de alcanzar las metas normales y se enfoca mas hacia la experimentacion, la basque-
da de nuevas ideas y la implantacién del cambio (Robbins y Judge, 2017).

Ahora bien, a pesar de la explicacion que se le daba en la teoria del comportamiento
del fenémeno liderazgo, no se obtenia una comprension global, y efectivamente, aun-
que se identificaban los comportamientos, no se lograban dilucidar los factores que
predisponian o hacian que un estilo en particular de liderazgo funcionase mejor
que otro. Se requeriria de un enfoque que considerase el entorno.

Teorias situacionales del liderazgo

Esta postura surge en los sesenta y agrupa un conjunto de teorias que tiene como
elemento comun la afirmacién de que no existe un mejor estilo de liderazgo y que
este depende de la situacion.

Modelo continuo de comportamiento del lider

Desarrollado por Tannenbaum y Schmidt (1957), se convierte en uno de los pri-
meros acercamientos desde la perspectiva de los modelos de liderazgo situacional
(Chiavenato, 2017). Este modelo elige uno de los siete comportamientos del lideraz-
go v lo explica de acuerdo con las fuerzas que se crean entre el lider, los seguidores
y la situacion. Estos siete comportamientos van desde las conductas democraticas,
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orientadas hacia las personas, hasta las autoritarias y las orientadas a las tareas
(figura 1).

Figura 1. El continuo de comportamiento del lider.

Liderazgo centrado en el lider Liderazgo centrado en los subordinados

Uso de autoridad por parte del lider
Margen de maniobra de los subordinados

1 2 3 4 5 6 7
Impone Vende Escucha Consulta Participa Atribuye Delega
Ellider toma Ellider toma  Ellider Ellider presenta un El lider El lider Ellider
ladecisiony ladecisiony exponelas  proyecto de decision expone el define permite que

la comunica lavendealos ideasypide  quelossubordinados  problema, limites el grupo

alos subordinados quelehagan  pueden modificar, recibe y pide al decide
subordinados preguntas comunica a los sugerencias  grupo que  dentro de

subordinados ytomauna  tome una ciertos

decision decision limites

Fuente: Chiavenato (2017)

Este modelo se apoya en los siguientes supuestos:

a) Las diferencias entre los dos estilos de comportamiento estain fundamentadas
en suposiciones que estructuran los lideres acerca del origen de su poder en
relacion con la naturaleza humana.

b)  El estilo autoritario se estructura en las posiciones que asume el lider frente a
la creencia de incapacidad de sus seguidores; por ende, mantiene un dominio
completo.

c)  Elestilo democratico se asocia al poder que posee el lider, otorgado por el grupo
de seguidores que asumen una posiciéon de confianza que los motiva a trabajar
de manera auténoma y creativa.

Modelo de contingencias

Gibson et al. (2011) describen el modelo presentado por Fiedler (1967), en el que
propone la existencia de tres variables situacionales que determinan la favorabilidad
para el desarrollo del liderazgo por parte de un individuo. A continuacion se descri-
ben cada una de ellas:

o Las relaciones personales que establece con los miembros del grupo (relacion
lider-seguidor).
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o  Laestructuracion adecuada de las instrucciones que entrega a su grupo de tra-
bajo, con un alto grado de comprension de la tarea asignada.

o  El adecuado uso del poder y autoridad que le brinda su posicién (poder por
posicion de cara hacia su grupo de trabajo).

En este modelo hay ocho combinaciones de estas variables: cuando la situacion entre
el lider y su grupo de trabajo es buena o mala; cuando la estructura de la tarea es alta
o baja; y cuando el poder derivado de la posicion es fuerte o débil. Las situaciones
mas favorables para el establecimiento del liderazgo son aquellas en las que: a) el lider
logra ser querido o estimado por el grupo de trabajo, lo cual favorece la aceptacion
de las instrucciones por parte de sus seguidores; b) el lider dirige un trabajo bien
definido (estructura de tarea alta); c) el lider tiene una posicién poderosa (poder por
posicion fuerte). A diferencia de lo anterior, la situacion mas desfavorable para los
lideres es aquella en la que no son queridos por los seguidores, tienen poco poder y
encaran una tarea poco estructurada. En la figura 2 se describe el modelo de contin-
gencias propuesto por Fiedler.

Figura 2. Sintesis del modelo de contingencia de Fieldler

Orientado a la tarea

Orientado a las relaciones

Relaciones entre lider y miembros
Estructura de la tarea

Posicion de poder

Fuente: Robbins y Judge (2017)

Después de establecer estas combinaciones y revisar los estudios previos sobre li-
derazgo, Fiedler (1967, citado en Loépez, 2013) concluydé que los lideres orienta-
dos a la tarea tienden a desempefiarse de mejor manera en aquellas situaciones en
las que las relaciones grupales son muy favorables o desfavorables, en tanto los lideres
orientados a las relaciones personales tienden a desempefiarse mejor en situaciones
medianamente favorables.
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Modelo de camino-meta

Al igual que las dos anteriores propuestas, el modelo de liderazgo de camino-meta
propuesto por House y Mitchell (1974, citado en Griffin y Moorhead, 2010) inten-
ta predecir la efectividad del liderazgo en diferentes situaciones. Ellos plantean que
la efectividad de los lideres radica en su impacto positivo en aspectos como la satis-
faccion, la habilidad para desempeniarse y la motivacion de los seguidores (figura 3).

Figura 3. Funciones del lider en el modelo de ruta a la meta

El lider define lo que debe hacer el

X El lider averigua las necesidades del
seguidor para lograr los resultados del

N seguidor
trabajo
A4 v
El lider aclara la funcién del trabajo del El lider corresponde a las necesidades de
seguidor recompensa del seguidor, si logra los
resultados
\ 4 l
El seguidor ha ganado conocimientos y El lider aumenta el valor de las
confianza para alcanzar los resultados recompensas del seguidor
El seguidor despliega mas esfuerzo y
motivacién <

v

Se alcanzan los resultados de trabajo de la
organizacion

Fuente: Chiavenato (2017)

Robbins y Judge (2017) indican que se denomina modelo camino-meta porque toma
en cuenta cémo el lider es capaz de influir en las percepciones de metas labora-
les, de autodesarrollarse y abrir caminos hacia el logro de metas de sus seguidores.
El fundamento y principio tedrico de este modelo es la teoria de la motivacion de la
expectativa, en la que el colaborador se enfrenta a una serie de resultados del primer
nivel (trabajo realizado) y selecciona uno basandose en cdmo se relaciona este con
los resultados del segundo nivel (premios o castigos). Las preferencias del individuo
se basan en la fortaleza del deseo de conseguir el segundo nivel y en la percepcion de
la relacion entre los resultados del primero y el segundo. Es aqui donde entra la con-
ducta del lider para adaptar y mejorar el entorno de trabajo y de esta manera lograr
un mejor desempefio de los subalternos. De acuerdo con lo anterior, este modelo
contempla cuatro tipos de liderazgo:

B —
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a)  Liderazgo directivo: explica el qué y el cdémo de las tareas asignadas al grupo de
colaboradores.

b)  Liderazgo de apoyo: se centra en las necesidades y el bienestar de los colabora-
dores y promueve un clima laboral amistoso.

c) Liderazgo orientado al logro: hace hincapié en el establecimiento de metas de-
safiantes, con énfasis en la excelencia, en el desempefio y muestra de confianza
en la capacidad de los miembros del grupo para el logro de estandares altos de
desempenio.

d) Liderazgo participativo: se centra en la consulta a los colaboradores con el obje-
tivo de indagar y conocer las distintas sugerencias antes de tomar decisiones.

En cuanto a la prediccion del modelo, se puede decir que el liderazgo directivo tendra
éxito cuando la tarea es ambigua; el liderazgo de apoyo aumentara la satisfaccion de
los empleados en tareas repetitivas o consideradas como desagradables; el liderazgo
orientado al logro sera de mayor utilidad cuando hay que estimular a los colaborado-
res a lograr estandares de calidad en la labor realizada, consiguiendo el desempefio
deseado. En cuanto al liderazgo participativo, se espera que sea ttil en tareas no re-
petitivas que permitan la participacion activa del subordinado (Gibson et al., 2011).

Modelo de Stinson y Johnson

Las investigaciones de Stinton y Johnson (1975, citados en Hersey y Blanchard, 1998),
indican que la relacion entre el comportamiento del lider y la estructura de la tarea
es mas compleja de lo que proponian House y Mitchell en 1974. Ellos descubrieron
que si bien la conducta del lider orientado a las relaciones personales es importante,
si los seguidores desempenan tareas muy estructuradas, el grado de comportamiento
orientado a estas depende de la naturaleza de los seguidores, asi como de las propias
tareas que se realizan.

Este modelo, presentado en la tabla 2, propone que el comportamiento orientado a
las tareas es mas efectivo si las tareas de los seguidores estdn muy estructuradas, si
estos tienen fuertes necesidades de logro e independencia y si estan sobrecalificados
para el trabajo. El estilo de liderazgo con orientacion a las tareas y poco a las relacio-
nes es til si se supervisa una tarea sin estructura desempefiada por sujetos de escasa
capacidad; el estilo que seria apto para seguidores calificados que realizan una tarea
estructurada seria el que combina orientaciones elevadas a la tarea y a las relacio-
nes; el comportamiento poco orientado a las tareas y muy orientado a las relaciones
suele ser apto para sujetos con poca preparacion en tareas muy estructuradas; por
ultimo, la poca orientacion a las tareas como a las relaciones parece ser adecuado

S
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para individuos sobrecalificados que desempenan tareas poco estructuradas (Hersey,
Blanchard y Johnson, 1998).

Tabla 2. Modelo de Stinton y Johnson (1998): de la relacion entre estilo de liderazgo y las combinaciones de
estructura de las tareas y capacidad del seguidor

Estructura de la tarea

Baja Alta
Bajo en relaciones Alto en tareas
Escasa )
) ) Alto en tareas Alto en relaciones
Capacidad del seguidor s s
Alto en tares Alto en relaciones
Elevada . . .
Bajo en relaciones Bajo en tareas

Fuente: Hersey, Blanchard y Johnson (1998)

Modelo de liderazgo situacional

Basandose en el modelo propuesto por Fielder, Hersey y Blanchard (1969, citados en
Hersey, Blanchard y Johnson, 1998), se formul6 el modelo de liderazgo situacional,
cuya idea central es que el estilo depende de la madurez y el nivel de preparacion de
los seguidores. En este modelo de liderazgo los autores emplean los términos compor-
tamiento de tarea’y comportamiento de relacion. El primero hace referencia al grado al
que el lider se inclina por organizar y definir las funciones de sus seguidores y a ex-
plicarles cuales son las actividades que hace cada quién, cudndo, dénde y cémo. Los
lideres aqui se caracterizan por el empefio para establecer patrones de organizacién
claramente definidos, canales de comunicacion efectivos y medios suficientes para
cumplir con el trabajo. El segundo se refiere al grado en que el lider se inclina a abrir
canales de comunicacion, brindar apoyo social y econémico, escuchar activamente
y facilitar comportamientos como medio para mantener unas cordiales relaciones
personales entre €l y sus seguidores.

En este modelo se cuentan con cuatro cuadrantes (figura 4) en los que se pueden apre-
ciar igual nimero de combinaciones, dependiendo del grado en que el lider adopte
comportamientos orientados hacia las relaciones o hacia las tareas. Estas cuatro com-
binaciones muestran diferentes estilos de liderazgo que estdn determinados por el
comportamiento percibido por los demas cuando trata de influir en sus actividades.

o  El estilo “decir” (tarea alta y relacion baja). Es el mejor cuando la preparacion
de los individuos es baja. Este estilo define acciones para personas que no pue-
den y no tienen la disposicion para asumir responsabilidades por ellos mismos.
Permite eliminar cualquier inseguridad acerca de la tarea por realizar.
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Figura 4. Sintesis del modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard

Fuente: Hersey, Blanchard y Johnson (1998)

o Elestilo “convencer” (tarea y relacion altas). Es el mejor cuando la preparacion
de los seguidores es moderada. Este ofrece direccion para la tarea y apoyo para
personas que no pueden asumir responsabilidad por la tarea, pero que si tienen
la disposicion. Implica tener un enfoque directivo con explicaciones y reforza-
miento para mantener el entusiasmo.

o Elestilo “participar” (tarea baja y relacion alta). Es el adecuado cuando la pre-
paracion del seguidor es de moderada a alta. Los seguidores con capacidades
pero sin disposicion requieren de un comportamiento sustentador con el fin de
incrementar su motivacién a través de la participacién en la toma de algunas
decisiones con respecto a la tarea.
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o Elestilo “delegar” (tarea y relacion bajas). Es el mas apto para individuos con una
alta preparacion y experiencia. Este estilo proporciona poco apoyo en términos
de direccion y de apoyo para la tarea que se va a realizar.

Este enfoque exige que el lider desarrolle capacidades para diagnosticar las demandas
de cada situacion y que después pueda elegir e implantar la respuesta de liderazgo
mas adecuada (esta se describen en la figura 5 como R1, R2, R3 y R4).

Otros modelos dentro de la perspectiva situacional incluyen las relaciones entre el
lider y sus grupos de subordinados: teoria del intercambio lider-miembro, de George
Graen, y la forma en que se debe permitir la participacion de los subordinados en
la toma de decisiones, que corresponde al modelo de la participacion del lider de
Vroom y Yetton (Gibson et al., 2011).

Modelo de liderazgo de rango total

Como una derivacion de los modelos conductuales centrados en estilos de liderazgo,
Bass y Avolio (1994) desarrollaron el modelo de liderazgo de rango total en el que se
plantea un continuo entre dos estilos predominantes de liderazgo: el liderazgo trans-
formacional y el liderazgo transaccional. A estos dos estilos agregan una dimension
separada que no corresponde a ninguno de los dos anteriores: liderazgo Laissez-Faire
o liderazgo por excepcién. En esta propuesta se consideran tres dimensiones:

o La dimensién de actividad (activo/pasivo), que ayuda a aclarar el estilo de
liderazgo.

o Ladimension de efectividad (efectivo/inefectivo), que representa el impacto del
estilo de liderazgo en el desempefio.

o  La dimension de frecuencia, que representa qué tan seguido un individuo des-
pliega un estilo particular de liderazgo.

El liderazgo transformacional se caracteriza por un lider que es carismatico, de forma
tal que los seguidores se identifican con ¢l y desean imitarlo. Este tipo de lider a su
vez identifica a los subordinados individualmente, proporcionandoles apoyo, guia y
entrenamiento, les propone desafios intelectuales, les ayuda al desarrollo de sus ha-
bilidades, les inspira, les otorga significado y entendimiento. Este tipo de liderazgo
esta conformado por cuatro factores de primer orden: influencia idealizada o carisma,
motivacion inspiracional o liderazgo inspiracional, consideracion individualizada 'y esti-
mulacion intelectual (Bass y Avolio, 1994; Bass y Riggio, 2006; Tracey y Hinkin, 1998).

Por el contrario, en el liderazgo transaccional el lider se centra en la transaccién o
contrato con el seguidor, dentro del cual las necesidades de este ultimo pueden ser
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satisfechas si su desempefio se acomoda a su contrato con el lider. En este tipo de li-
derazgo el lider no solo establece los objetivos, sino que ademads determina las accio-
nes requeridas para lograrlos. Este liderazgo conceptualmente esta constituido por
dos factores de segundo orden: consideracién individualizada y recompensa contin-
gente (Bass y Avolio, 1994; Contreras y Barbosa, 2013).

El liderazgo laissez-faire o liderazgo por excepcion se caracteriza como un tipo de li-
derazgo pasivo donde el lider evita ejercer influencia sobre las acciones de sus colabo-
radores, excepto en situaciones extraordinarias que requieran su intervencion. Parte
de un principio de autonomia y capacidad de los seguidores para determinar los me-
dios para alcanzar los objetivos. Este esta constituido por dos factores de segundo
orden: excepcion activa y excepcion pasiva (Sanchez et al., 2014). Por otra parte, y en
una aplicacion del campo de la cognicion social, surge una perspectiva que explica el
liderazgo no desde el comportamiento del lider sino desde el de sus seguidores.

Teoria de atribucion

Esta teoria de la atribucion ofrece una explicacion alternativa sobre el liderazgo como
una explicacion de causalidad interna que hacen las personas acerca del comporta-
miento de otros individuos que se destacan por sus resultados en una posicion de
mando. Un aspecto importante de esta teoria es que los lideres eficaces son consi-
derados como consistentes o inflexibles en sus decisiones. En una extension de esta
teoria, se sefiala que los seguidores hacen atribuciones de habilidades de liderazgo
heroicas cuando observan ciertos comportamientos como confianza en ellos mis-
mos, una vision clara, comportamiento extraordinario, agente de cambio y sensibili-
dad al ambiente. Este planteamiento se conoce como teoria del liderazgo carismadtico
(Maxwell, 2011; Robbins y Judge, 2017).

Analisis critico e implicaciones para las organizaciones

Los anteriores planteamientos nos indican que existen numerosas lineas de pen-
samiento e investigacion en relacién con el fenomeno de liderazgo, lo que resulta
—como en el caso de otros constructos psicoldgicos— en una dificultad para enten-
der su naturaleza, sus alcances y diferenciacién de otros conceptos (Gémez-Rada,
2002). En este sentido, el presente ensayo presenta una linea de discusion alrededor
de la manera indistinta y a veces confusa con que se utiliza el concepto de liderazgo
para referirse a la capacidad del lider para influir sobre el comportamiento de sus su-
bordinados o de sus seguidores. En este punto es importante recordar que la palabra
subordinado indica que una persona o un grupo dependen jerarquicamente de otra
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u otras y remite directamente al concepto de poder legitimo o autoridad; este tltimo,
como sefialan Gibson et al. (2011), constituye una de las bases o formas en que se
ejerce el poder, que incluye, ademas el poder coercitivo, el poder de recompensa, el
poder de expertos y el poder de referencia.

En adicion a lo anterior, Robbins y Judge (2017) sefialan que el poder es la capaci-
dad que tiene una persona para influir en el comportamiento de otra, de manera tal
que esta termine actuando en correspondencia con los deseos de la primera, incluso
aunque no esté de acuerdo. Esto es posible solo si existe una relaciéon de dependen-
cia, lo que implica que la parte que es influida requiere o necesita un recurso que la
otra parte puede administrar, esto es, dar o quitar; por ejemplo, un jefe puede dar
recompensas como contratar, ascender, bonificar, pero también administrar castigos,
sancionar, bloquear e incluso despedir a un subordinado.

La forma de poder que predomina en la organizacién se considera legal, dado que
este se deriva de las normas existentes en una organizacién que condicionan el actuar
de los individuos. Ello supone entonces unas formas de control que establece quién
reporta a quién o quién tiene dominio sobre quién, o lo que en forma general supon-
dria un sistema de dominacion. En algunas ocasiones esta forma de poder trasciende
la legalidad y se sitta en el plano de lo legitimo, que se caracteriza por una forma
de actuacion social que busca la legitimacion constante; es decir, solo utiliza medios
que son considerados como validos o aceptados en el contexto de una colectividad.
Es en este sentido que emerge el concepto de autoridad (Cruz-Soto, 2013).

De lo anterior se deriva que la relaciéon de trabajo necesariamente se da en el marco
de una relacién de poder, pero no necesariamente en el marco de una relacion de
liderazgo. El liderazgo por el contrario no supone una dependencia de aquel que
intenta influir. En esta linea de ideas, Garcia (2011) define el liderazgo como la ca-
pacidad para ejercer influencia sobre otros, lo que se manifiesta en que se crea una
identificacion y entusiasmo en los seguidores. Ello se logra a partir de dos caracteris-
ticas fundamentales: a) la posicion desde la cual parte el lider y b) las caracteristicas
y actitudes del lider.

En este mismo orden de ideas, Newstrom (2011) concibe al liderazgo como aquel
proceso para influir en las creencias, los valores y las acciones de los demas, buscando
como resultado que dichas acciones sean realizadas con entusiasmo y en direccion al
logro de objetivos propuestos por el lider. Para que esta influencia sea posible, es ne-
cesario pertenecer a un grupo y tener similitud en los objetivos, creencias y valores.

De igual manera, Chiavenato (2017) define el liderazgo como la capacidad de un in-
dividuo para influir en un determinado grupo de personas. Daft (2006), en sintonia,
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describe el liderazgo como aquella relacion creada entre los lideres y sus seguidores,
donde el lider transfiere los objetivos personales a sus seguidores, quienes a su vez se
apropian de ellos, los comparten, y de alli la necesidad de cumplirlos. Todo esto es
posible con base en la influencia que ejerce el uno sobre el otro.

Al analizar distintas propuestas que explican el concepto liderazgo, se evidencia una
relacion en el componente influir como mecanismo que, aplicado adecuadamente,
da como resultado el liderazgo sobre los demas. No obstante, también el poder impli-
ca influencia, por lo que desde el marco de la influencia social ambos son considera-
dos mecanismos para influir en el comportamiento de los otros; pero el mecanismo
en si mismo difiere por cuanto el lider, para lograr influir sobre los otros, necesita
de un proceso de referenciacion, es decir, requiere que haya una convergencia entre
algunas caracteristicas de su comportamiento (creencias, valores, actitudes, persona-
lidad, expectativas, entre otros) con aquellas personas sobre las cuales quiere influir;
aspecto este que no es necesario para el uso del poder (Morales, 2007).

Si bien lo anterior parece una diferencia sutil, tiene repercusiones importantes en el
comportamiento de aquellos sobre los cuales se influye. Si alguien es considerado un
lider, en gran medida hay una aceptacion de la persona y de lo que representa, por lo
que las directrices propuestas por esta tienden a ser aceptadas sin demasiado cues-
tionamiento; también el resultado de las conductas resultantes genera un correlato
emocional placentero, de regocijo y de compromiso con la meta. En el caso del poder,
si bien hay un grado de discrecionalidad para poder aceptar la influencia (Robbins
y Judge, 2017), en general la conducta derivada se realiza no por eleccidn, sino por
obligacion, por lo que el correlato emocional no necesariamente es placentero ni de
compromiso con la meta.

Esto conlleva también una distincién importante entre el concepto de jefe y lider. La
condicién de jefe se deriva de la ocupacion de un cargo de mando dentro de la es-
tructura organizacional, en alguno de los niveles jerarquicos, lo que le confiere poder.
La denominacioén de lider no se deriva del cargo ocupado, sino de la capacidad del
individuo de influir sobre otros que dependen jerarquicamente de él, que son pares e
incluso de aquellos que estan ubicados jerarquicamente en un nivel superior al suyo.
La tnica condicion para que ello ocurra es que la otra parte debe estar de acuerdo con
el proceder de quien considera su lider.

Lo anterior implica que el poder indica una influencia en la organizacién general-
mente en direccion vertical, mientras que el liderazgo puede influir en distintas di-
recciones, por lo que se constituye en un mecanismo informal, que no depende de
la estructura organizacional. Por lo tanto, el liderazgo no es una propiedad que la
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organizacion pueda asignar a un individuo, es algo que el individuo debe ganar por
si mismo en su interaccién con los demas, y ello implica tiempo.

No obstante las diferencias entre ambos, resulta cierto que los dos mecanismos cons-
tituyen un fendmeno psicolégico, dado que tanto en el poder como en el liderazgo
hay cierto grado de discrecionalidad, lo que sefiala un proceso primero perceptual y
luego de toma de decisidn para aceptar o no la influencia del otro (Robbins y Judge,
2017). Sin embargo, mientras en el liderazgo es una condicion inherente y con alto
nivel de autonomia, en el poder el grado de discrecionalidad disminuye en funcién
del grado de dependencia.

Por otra parte, respecto de los efectos del poder y el liderazgo, el efecto del poder es
generalmente de caracter temporal, mientras subsista la condicién de dependencia.
Un jefe tendra poder sobre su subordinado en la medida en que este continué su-
bordinadoy; si esta relacién cambia, por ejemplo, porque el subordinado es ascendido
a un cargo que lo ponga como par o si se retira de la organizacion, quien ocupa el
cargo de mando no podria continuar influyendo sobre esa persona. Al contrario, el
liderazgo puede tener efectos mas perdurables en el tiempo, aun cuando haya cesado
el efecto de la condicién de dependencia, incluso trasciende la propia existencia de
un individuo. Por todos es bien conocido cémo ciertas personalidades ya fallecidas
como Jesucristo, Mahoma o Marthin Luther King, Buda, Ghandji, entre otros, con-
tintan teniendo hoy gran cantidad de individuos que siguen sus creencias y estilo
de vida, por lo que siguen influyendo esas vidas, aun cuando nunca tuvieron una
relacion cercana con estas personas, ni vivieron en la misma época que estas; aun asi
los consideran sus lideres.

En contraste, en términos de eficacia implica, para quien trata de influir a través del
poder, que hay un mayor grado de control sobre el comportamiento del influido que
cuando se utiliza el liderazgo, por cuanto el grado de discrecionalidad en el poder es
menor que en el liderazgo. En este orden de ideas, el poder permite influir de una
manera mas eficaz, debido a que se puede lograr que la parte influida haga un com-
portamiento que no quiere realizar o con el que no estd de acuerdo. En consideracion
a lo anterior, cuando en algunos modelos se habla de estilos de liderazgo de tipo au-
toritario o autocratico, resulta poco viable en la practica que un lider pueda conducir
a una persona a comportarse en contravia de sus creencias, valores y habitos. Esto
conlleva que un estilo autocratico no corresponde a una forma de liderazgo, sino mas
bien a una forma de poder que deriva de una posicién de mando.

En este sentido, un directivo con un estilo de liderazgo orientado al desarrollo solo
lograra generar en sus subordinados adhesion al cambio si la valoraciéon que ellos
hacen de este proceso resulta positiva y conveniente a sus intereses; de lo contrario,
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enfrentara oposicion. En virtud de ello, lo que frecuentemente hacen muchos direc-
tivos es que utilizan el poder que les da su cargo para obligar a sus subordinados a
alinearse con las directrices del cambio.

Por lo tanto, la tendencia a decir que quienes han logrado producir grandes trans-
formaciones en la historia lo han hecho merced al uso del liderazgo, y no del poder,
resulta una vision un tanto idilica y poco realista del mundo en el que se vive. Baste
solo poner algunos ejemplos de grandes obras de la Antigiiedad como la muralla
china, las piramides egipcias o el Imperio romano, que costaron la vida de miles de
personas y que se construyeron en el contexto de férreos sistemas de gobiernos au-
tocraticos, donde habia poco lugar para la participacion y la discusion, e incluso en
algunos casos basaban su poder en formas esclavistas de produccion.

Esta misma situacion no es extraia en el mundo actual, pero resulta quizas mas po-
pular decir que lo que se usa es el liderazgo, cuando en realidad es mucho mas fre-
cuente el uso del poder, o al menos una combinacion de los dos. Existe ademas un
imaginario colectivo del poder como algo nocivo y perjudicial en la sociedad actual;
sin embargo, una mirada mas cuidadosa permite advertir que el poder bien utilizado
no resulta siendo algo negativo, sino que en muchos casos sus resultados son benéfi-
cos; 30 acaso existe alguna sociedad civilizada donde no haya normas y mecanismos
de control? La respuesta es mas que obvia: todas las sociedades actuales se acom-
panan de mecanismos de control que implican el uso legal y legitimo del poder del
Estado para lograr mantener los limites de las libertades civiles.

Este panorama conlleva una reflexion sobre como se esta abordando el fendmeno de
la influencia tanto en la literatura cientifica como en la organizacién y asumir que
ambos mecanismos (liderazgo y poder) resultan dos caras de una misma moneda,
cuyo uso es imprescindible y necesario. Desde el punto de vista teérico implica hacer
una reconceptualizacion de la nocion de liderazgo y mas bien hablar de la direccion,
cuyo ejercicio integra el uso combinado de ambos mecanismos, pero reconociendo
sus diferencias y puntos de encuentro. A nivel practico, deriva en la necesidad de
replantear las practicas de seleccion, de formacién y desarrollo, y de influencia, que
conlleve la generacion de procesos de cambio mas acorde con la realidad organiza-
cional y en coherencia con los desarrollos cientificos en la materia.
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CONCLUSIONES

Las tematicas desarrolladas en este libro permiten abrir el panorama de los desa-
rrollos académicos e investigativos que se han realizado alrededor de la psicologia
organizacional. Es importante aclarar que en esta entrega se presentan solo algunos
abordajes de esta drea de conocimiento.

Las exigencias del medio afectan el desarrollo de las organizaciones; algunos aspectos
que tiene influencia en el desarrollo de las organizaciones estan caracterizados por
los altos niveles de competitividad en el mercado, el fenémeno de la globalizacion,
las nuevas tecnologias, la vinculacion laboral, entre otros. Esta tltima es cada vez mas
diversa, lo cual se ve reflejado en el bajo sentido de pertenencia, el poco compromiso
con la organizacion, el debilitamiento de la identidad colectiva hacia la organizacién,
el bajo sentido de pertenencia y compromiso, el debilitamiento de la identidad co-
lectiva, entre otros aspectos, lo cual se puede ver reflejado en la productividad de las
organizaciones. En este orden de ideas, las estrategias de afrontamiento ante estas
situaciones son importantes para el desarrollo de la organizacion.

Para identificar cudl es la mejor forma de generar estas estrategias de afrontamiento,
es importante el desarrollo de herramientas que permitan realizar el levantamiento
de una linea de base que permita identificar el estado actual de la organizacién vs.
lo que se quiere lograr, de manera tal que se generen diferentes estrategias con las
cuales se pueda llegar a intervenir en diferentes niveles de la organizacion (individuo,
grupo, organizacion).

Al realizar la propuesta de intervencion, se debe considerar la cultura en la cual se
enmarca la organizacion, para que las acciones de mejoramiento tengan viabilidad.
De igual forma, para la puesta en marca de dichas acciones, es importante que la
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persona que las ejecuta tenga una amplia lectura del contexto, conocimiento de los
miembros de la organizacion y credibilidad, para que, a partir del desarrollo de las
acciones de mejoramiento, otros adquieran herramientas y la capacidad de adaptarse
ante diversas situaciones.
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La psicologia organizacional es una rama de la
psicologia que se dedica al estudio de los fendmenos
psicolégicos en el interior de las organizaciones y la
manera como los procesos organizacionales ejercen
impacto en las personas. En este campo, se evidencian
diversos puntos de vista que permiten constituir una
mirada amplia de la disciplina.

En el presente libro se abarcan aspectos relativos al
comportamiento organizacional en sus diferentes niveles
(individuo, grupo y organizacion). Los estudios que lo
componen brindan al lector la posibilidad de ampliar
sus referentes teoricos alrededor de tematicas que

sean de su interés, al tiempo que ofrecen herramientas
para entender los diferentes focos de accion en las
organizaciones.

Se presentan asi algunos temas y problemas de alto
impacto que se desarrollan en el contexto organizacional
y conducen al lector a reflexionar sobre como alli los
individuos afrontan situaciones que generan diversas
reacciones y que pueden afectar o potenciar a la
organizacion; de ahi que aplicar los principios de la
psicologia en el entorno laboral se constituya en una
estrategia fundamental.



