TEMA 11

EL PROCESO DE INCORPORACIÓN A LAS ORGANIZACIONES: 

LA INTEGRACIÓN DEL EMPLEADO.

1.- El encuentro con la realidad de la empresa.

2.- La integración del nuevo empleado: la perspectiva de la persona.


2.1.- Las expectativas iniciales


2.2.- La experiencia de entrada


2.3.- Búsqueda de información durante la incorporación

3.- La integración del nuevo empleado: la perspectiva de la empresa.


3.1.- Las tácticas de socialización.

3.2.- La organización y el grupo de trabajo como fuentes de información y de relaciones sociales para el nuevo empleado.

1.- EL ENCUENTRO CON LA REALIDAD DE LA EMPRESA
La incorporación a la organización conlleva para la persona un enfrentamiento cara a cara con un ambiente no familiar que le puede suponer sentimientos de inseguridad, estrés, sorpresa e incertidumbre.

El encuentro con la realidad de un nuevo puesto y de una organización, hasta ahora desconocida, ocupa de tres a cuatro meses, y es considerado como la etapa más crucial para la socialización efectiva. El individuo empieza a aprender las tareas del nuevo puesto y las costumbres de la organización e inicia los contactos sociales con los compañeros. No obstante, los aspectos más decisivos de estos primeros meses del individuo en la empresa van a ser la elaboración de sentido de la situación y la búsqueda de información para el desarrollo de los esquemas interpretativos del nuevo ambiente. El nuevo empleado desarrollará dichos esquemas básicamente a través de la comunicación formal e informal con sus compañeros y supervisores. La integración efectiva depende tanto del individuo como de la organización.

Por parte del individuo, la búsqueda activa de información permitirá al nuevo empleado comprender el ambiente en el que se encuentra, para después discriminar los desajustes que se dan entre sus habilidades e intereses y los requerimientos de la tarea y de su rol.

La organización puede ser sensible a la necesidad de ofrecer información a los miembros recién incorporados y adoptar una iniciativa que en su vertiente institucionalizada se puede plasmar en los programas de orientación para los nuevos empleados.

2.- LA INTEGRACIÓN DEL NUEVO EMPLEADO: LA PERSPECTIVA DEL A PERSONA
2.1.- LAS EXPECTATIVAS INICIALES:

En los procesos de reclutamiento se tiende a comunicar predominantemente los aspectos positivos, lo que produce una decepción en el nuevo empleado cuando se enfrenta a la realidad cotidiana de ese trabajo y a la organización. Esto produce insatisfacción y posible abandono. Para evitar esta situación, evitar desajustes excesivos, se ha desarrollado una técnica llamada “Anticipaciones o expectativas realistas del puesto” RJP, que se basa en proporcionar información para que las expectativas de los candidatos se deshinchen y tengan una propensión a la autoselección. (Wanous)

La presentación de las expectativas realistas puede darse ANTES o DESPUÉS de la elección del puesto, siendo más eficaz si se proporciona antes. Además si dicha información es aportada mediante una comunicación oral bidireccional y por una persona veterana con algún cargo en la empresa, aumenta su eficacia.

Una explicación más general del mecanismo de RJP es que proporcionan al nuevo empleado predictibilidad sobre los eventos futuros a los que se va a enfrentar. Esa predictibilidad juega un papel muy importante en la reducción del estrés.

(Los resultados sobre los efectos de las RJP sugieren la conveniencia de separar conceptualmente las Expectativas Realistas de la RJP, dada la posibilidad de encontrar sujetos del grupo control con expectativas realistas que no han recibido RJP).

Otros autores han venido a poner en evidencia que en muchas ocasiones resulta difícil dar información realista al nuevo empleado sobre el puesto que va a desempeñar debido a que se carece de dicha información. Proponen un nuevo procedimiento que denominan ELP (Procedimiento para reducir expectativas). El efecto de las RJP es debido a que la información realista sobre el puesto provoca una disminución de las expectativas y estas expectativas más bajas se relacionan con un mejor ajuste. Siguiendo este argumento, se plantean diseñar un procedimiento para reducir directamente las expectativas sin tener que hacer referencia a los aspectos específicos del puesto de trabajo.

El procedimiento ELP consiste en revelarle al nuevo empleado la importancia de que llegue a tener una visión realista de su nuevo puesto y explicarle los problemas que le podría ocasionar el esperar demasiado. 

En el estudio empírico en le que comparan estos dos procedimientos (RJP-ELP) encuentran, que las dos técnicas se relacionan la mejora de la satisfacción y la reducción del abandono y además sus efectos son sumativos. 

Como conclusión de este apartado se puede señalar que, aunque se discutan los resultados y los mecanismos de las RJP, hay cierta evidencia de que el Realismo de las expectativas sobre el puesto (referidas fundamentalmente a las tareas y responsabilidades que lo caracterizan) y sobre la organización en términos de metas, normas y cultura, son un elemento importante en el posterior ajuste del empleado. Asimismo, puede ser un complemento adecuado dirigirse directamente a la reducción de las expectativas mediante el procedimiento ELP.

También deseamos poner de manifiesto que aunque la eficacia de las RJP sea algo equívoca, también tiene un sentido ético. Es decir, la organización le muestra al nuevo empleado una visión “sin engaño” de la realidad de la empresa.

2.2.- LA EXPERIENCIA DE ENTRADA:

Las personas, al incorporarse a una organización, pueden experimentar importantes niveles de incertidumbre. Además, pueden sentirse decepcionadas por la no confirmación de sus expectativas iniciales o, como ha señalado Louis, pueden experimentar sorpresa.

La aproximación de Louis viene a señalar que las sorpresas que emergen al incorporarse a un nuevo ambiente estimulan el proceso cognitivo de elaboración de sentido de la situación, y contribuyen a atribuir sentido a las expectativas no esperadas, reformulando los “scripts” cognitivos y las atribuciones. Los individuos desarrollan “scripts” y esquemas para ayudarse a predecir eventos y responder a ellos de una manera relativamente rápida y preprogramada. Los empleados veteranos suelen poseer esquemas capaces de detectar los eventos pertenecientes a una determinada categoría, para aplicar después la subrutina apropiada a tal evento, ejecutando una serie de acciones automáticamente. El desarrollo de tales esquemas es una tarea a realizar por los nuevos miembros, sin embargo, es este caso, al no disponer de información relevante sobre la historia y las costumbres de la organización, encuentran dificultades a la hora de dar sentido a la sorpresa. Por todo ello, durante la incorporación es vital ofrecer información para construir mapas cognitivos internos que sean satisfactorios y les permitan dar sentido a semejante sorpresa que emerge durante las primera experiencias de empleo.


El afrontamiento del nuevo ambiente:

La bibliografía sobre el estudio del estrés sostiene que cuando los individuos se enfrentan a situaciones nuevas o inciertas ocurren una serie de cambios en sus percepciones, sentimientos y conductas. En el marco de esta perspectiva se introdujo el concepto de afrontamiento, entendido como aquellos esfuerzos cambiantes que se desarrollan para manejar las demandas específicas externas y/o internas que son evaluadas como excedentes o desbordantes de los recursos del individuo.

Feldman y Brett diferencian ocho tipos de respuestas de afrontamiento que pueden ejercer las personas que se incorporan a un nuevo puesto de trabajo:

· Trabajar más horas (el ajuste es una función del aprendizaje).

· Cambiar los procedimientos de trabajo (estrategia que se centra en el ambiente de trabajo, utilizando procedimientos que no se utilizaban anteriormente).

· Redefinir el puesto (el empleado altera el contenido del puesto).

· Delegar responsabilidades.

· Tomar ayuda de otros para realizar la tarea.

· Buscar información (es un intento directo de cambiar las condiciones psicológicas de la incertidumbre).

· Buscar apoyo social.

· Paliación (tipo de afrontamiento conductual que intenta reducir o eliminar la ansiedad y la tensión distrayendo al sujeto).

· La paliación frente a las restantes estrategias de afrontamiento no resulta adaptativa ni para el sujeto ni para la organización. La persona no logra manejar las situaciones que le producen estrés, tan sólo puede aspirar a aparcarlas. Suele ser disfuncional para los objetivos de la organización que los empleados adopten este modo de afrontamiento.

2.3.- BÚSQUEDA DE INFORMACIÓN DURANTE LA INCORPORACIÓN:

La búsqueda de información permite al nuevo empleado tener información que por una parte le va a permitir reducir la incertidumbre que caracteriza su experiencia ayudándole a comprender, predecir y controlar su ambiente; y por otra parte, compensar el déficit de información que se le proporciona y que necesita para desempeñar adecuadamente su puesto e integrarse en su grupo de trabajo y en la organización.

A pesar que la organización intenta proporcionar a los nuevos empleados información relevante sobre los roles a desempeñar, los recién incorporados perciben que ésta no es suficiente. 

Para Miller y Jablin los factores que afectan a la conducta de búsqueda de información, durante el encuentro con la organización son:


La Incertidumbre, de dos tipos: paralela al concepto de autoeficacia o derivada de la recepción de mensajes equívocos y de experiencias de privación o sobrecarga de información.


El Coste social o el intercambio, la adquisición de recursos entre los que podemos considerar la información relacionada con la reducción de incertidumbre, lleva consigo costes, lo que explica la cautela de los nuevos empleados en la búsqueda de información.


Fuentes de información: a.-mensajes oficiales de la dirección, b.-mensajes de los miembros pertenecientes a su conjunto de rol, c.-otros miembros de la organización,d.-fuentes extraorganizacionales (clientes), e.-las tarea en sí mismas.


Contenido de la información: Morrison establece la siguiente categorización: 

1.- la información técnica referida al desempeño adecuado de las tareas del puesto.

2.- la información referente indica al empleado lo que se espera de él para ejecutar satisfactoriamente el trabajo.

3.- la información normativa que señala los valores, normas y conductas que se esperan de él en el trabajo.

4.- el feedback sobre el desempeño le indica al empleado si está ejecutando adecuadamente el trabajo.

5.- el feedback social informa al trabajador sobre la aceptación de sus relaciones sociales con los otros (no referidas a la tarea).


Las diferencias individuales entre los nuevos empleados y las características del ambiente organizacional pueden afectar a la forma en que buscan información (más búsqueda por parte de individuos de mayor autoestima, mayores niveles de complejidad cognitiva y mayor autoeficacia).

En cuanto a los aspectos contextuales que pueden influir en la obtención de información, Miller y Jablin señalan la tácticas de socialización, la cultura organizacional, el nivel del puesto y tipo de tarea.


a.- Tipos de conducta de búsqueda de información:

Miller y Jablin: Preguntas abiertas (cuando hay relación satisfactoria con la persona a la que solicitan información), Preguntas indirectas (cuando las relaciones con la fuente de información no son tan satisfactorias), Preguntas a terceros (esta táctica consiste en incluir a terceras partes como fuentes de información, sustituyendo a las fuentes primarias (supervisor) por una fuente secundaria (compañeros)), Probar los límites (crear situaciones en las cuales la gente, de la que se precisa información, se ve obligada a responder), Conversaciones disfrazadas (búsqueda de información en un intento de presentarla de un forma natural como parte de un conversación), Observación (atención a conductas relevantes de veteranos) y Vigilancia (supone una visión retrospectiva y en que los individuos sobre los que se presta atención son indiscriminados).
Morrison reduce estos cinco tipos de tácticas para buscar información a dos: preguntas abiertas y la observación.

Ostroff y Kolzowski: el ensayo o experimentación como fuente de información; esta táctica incluye el ensayo y error y la experimentación de procedimientos de hacer el trabajo.


b.- Resultados de la búsqueda de información:

Los investigadores defienden que una socialización efectiva se relacionará positivamente con la satisfacción y el rendimiento, y de forma negativa con la intención de abandonar la organización. La búsqueda de información lleva a una mayor satisfacción porque reduce la experiencia de incertidumbre. Ésta búsqueda de información también afecta al desempeño. Ashford y Cummings encuentran correlaciones positivas entre la claridad de rol y la frecuencia de conductas de búsqueda de feedback. Ostroff y Kolzowski han encontrado que la observación y la experimentación son las mejores estrategias para lograr la maestría en el desempeño de la tarea y del rol. Acudir a los supervisores y compañeros produce más beneficios sobre las actitudes hacia el trabajo y la organización (socialización). Las fuentes institucionales y escritas también proporcionan informaciones valiosas para el nuevo empleado.

3.- LA INTEGRACIÓN DEL NUEVO EMPLEADO: LA PERSPECTIVA DE LA EMPRESA 
3.1.- LAS TÁCTICAS DE SOCIALIZACIÓN

Van Maanen y Schein introdujeron el concepto de socialización definiéndolas como formas de organizar las experiencias de los individuos que se incorporan a una organización o realizan la transición de un rol a otro. 

Una forma pragmática de analizarlas es procediendo a una dimensionalización. Se supone que cada situación particular de socialización participará en distinto grado en las dimensiones de las tácticas establecidas. 

Estos autores identificaron seis dimensiones de las tácticas de socialización organizacional: colectivas vs individuales, formales vs informales, seriales vs disyuntivas, de investidura vs de despojamiento, fijas vs variables, y secuenciales vs al azar.


a.- Dimensiones de las tácticas de socialización:

Van Maanen y Schein presentaron un análisis estructural de las tácticas de socialización y establecieron hipótesis sobre sus efectos sobre las respuestas de los nuevos miembros. Jones reagrupa las dimensiones formuladas por estos autores siguiendo dos criterios:


· Dimensión: Tácticas de socialización colectivas vs individuales (refleja el grado en que se reúne a todos los individuos que han de traspasar un determinado límite para someterlos a una serie de experiencias que faciliten y orienten ese paso / dan a cada nuevo miembro un único conjunto de experiencias, y se utilizan para roles complejos).
· Dimensión: Tácticas de socialización formales vs informales (separan al nuevo miembro de los otros miembros de la organización para que realice un conjunto de experiencias especialmente preparadas para su socialización / los nuevos miembros forman parte de un grupo de trabajo y aprenden en el mismo puesto de trabajo).
· Dimensión: Tácticas de socialización secuenciales vs al azar (proporcionan información explícita concerniente a las secuencias de actividades o experiencias que atravesará en la organización para poder acceder a los roles que se pretenden desempeñar / el empleado no conoce la secuencia de estas fases, resultando ambigua o continuamente cambiante)
· Dimensión: Tácticas de socialización fijas vs variables (Proporcionan conocimientos precisos del calendario de socialización asociado / No proporcionan información sobre cuándo pueden llegar, con seguridad, a la siguiente fase o paso de una determinada transición).
· Dimensión: Tácticas de socialización seriales vs disyuntivas (Los miembros con experiencia actúan como modelos para los nuevos miembros. Al utilizar a expertos o veteranos para la supervisión y entrenamiento de los nuevos empleados que van a desempeñar roles similares, se consigue la transmisión en el desempeño de los mismos, así como una cierta estabilidad de los patrones de conducta, valores y actitudes característicos del rol / los nuevos miembros deben desarrollar sus propias definiciones de las situaciones a causa de que no hay otro rol similar al que tengan acceso).
· Dimensión: Tácticas de socialización de investidura vs despojamiento (Ratifican y potencian las características personales que los nuevos miembros aportan para el desempeño del rol y reconocen su viabilidad y utilidad. La organización no pretende cambiar al nuevo miembro que va a desempeñar al rol sino aprovechando sus capacidades y habilidades para ese desempeño / Buscan la eliminación o neutralización de ciertas características del individuo que la organización se ve como negativas y perjudiciales para el desempeño del nuevo rol).
b.- Dimensiones generales de las tácticas:

Tácticas institucionalizadas: características de los ambientes de socialización más estructurados por la organización y que conlleva una disminución del nivel de incertidumbre en el nuevo empleado. Se incluirían las colectivas, formales, fijas y seriales.

Tácticas individualizadas: propias de ambientes de socialización menos estructurados por la organización. Se incluirían las individuales, informales, variables y disyuntivas.

(Feldman y Backer, a diferencia de Jones, dicen que las tácticas de investidura vs despojamiento serían una dimensión independiente que se refiere básicamente a la calidad de las relaciones sociales durante la incorporación, y no puede reducirse a la dimensión general de institucionalizadas vs individualizadas).


c.- El ambiente de socialización y el ajuste a las organizaciones:

Los resultado de las investigaciones de Feldman y Backer, de Jones, y Ashforth y Saks, detectan que las tácticas de socialización institucionalizadas se relacionan con un mayor compromiso con la organización y una mayor satisfacción laboral.

La incorporación representa para el empleado experiencias de angustia, estrés y sorpresa, por ello durante la misma, el nuevo empleado preferirá y se mostrará más satisfecho en ambientes que estén más estructurados por la organización. Las tácticas colectivas, seriales, fijas, formales y secuenciales (institucionalizadas) presentan la característica común de referirse a prácticas de socialización que reducen la incertidumbre del nuevo empleado , en este caso incertidumbre del nuevo rol y su futuro en la organización. En cambio, las individualizadas se caracterizan por mantener la incertidumbre para el nuevo empleado y reflejan la ausencia de información precisa sobre los requerimientos de su nuevo rol y sobre las futuras fases que van a seguir en la organización. En suma, las tácticas institucionalizadas proporcionan al empleado novel información que le permite comprender el nuevo ambiente y predecir los eventos que ocurren. En este sentido son dos de los antídotos al estrés en la organización y ello podría explicar la incidencia de las tácticas sobre la satisfacción laboral.


d.- Relaciones de las tácticas de socialización con el comportamiento de los nuevos empleados:

Van Maanen y Schein distinguen entre una respuesta conservadora y una innovadora a la socialización. Conciben la respuesta de innovación como aquella que se caracteriza por alterar las estrategias prácticas y buscar nuevos conocimientos sobre los cuales basar los roles definidos por la organización. Mientras que la respuesta conservadora se caracteriza por aceptar el rol tal como se le presenta o ha sido tradicionalmente desempeñado.

Nicholson sugiere que la innovación de rol se dará en mayor medida cuando las tácticas de socialización son al azar, disyuntivas e incluyen investidura. En general, se propone que la socialización institucionalizada llevará al cambio personal y la individualizada a la innovación de rol. Esta hipótesis la basa en el hecho de que el modelado de roles, el despojamiento y los mecanismos formales limitan la discreción e incitan al nuevo empleado a adaptarse a las nuevas demandas. 

Para Jones la innovación de rol es el resultado principal de las prácticas individualizadas y, contrariamente, que las tácticas institucionalizadas provocarán orientaciones conservadoras de rol.

No obstante, para Asforsh, Saks y Lee, la socialización institucionalizada es simplemente un proceso a través del cual los individuos aprenden las conductas, actitudes y destrezas para destrezas y no necesariamente llevan un contenido, aunque generalmente se utilizan para fomentar la conformidad, pueden ser utilizada para alentar la innovación.

Las diferencias individuales pueden modular las relaciones ente las tácticas de socialización y las respuestas de las personas. En concreto, las tácticas de socialización institucionalizadas proporcionan orientaciones considerablemente más conservadoras cuando los empleados poseen bajos niveles de autoeficacia.

3.2.- LA ORGANIZACIÓN Y EL GRUPO DE TRABAJO COMO FUENTES DE INFORMACIÓN Y DE RELACIONES SOCIALES PARA EL NUEVO EMPLEADO:

Después de la incorporación, el nuevo empleado recibe gran variedad de mensajes de línea jerárquica de la organización. Uno de los objetivos principales de estos mensajes es clarificar la definición de rol; sin embargo, los nuevos miembros suelen experimentar conflicto y ambigüedad al respecto. Esto suele pasar por:

1.- La falta de unanimidad en las expectativas que se refieren a los roles de los nuevos empleados.

2.- La falta de un nivel de feedback adecuado sobre su rendimiento 

3.- La incapacidad de negociar acuerdos informales para definir sus roles

4.- El incumplimiento por parte de otros de acuerdos sobre algunas funciones de rol.


a.- Los programas de orientación para los nuevos empleados:

Es la forma más relevante de comunicación institucionalizada entre la dirección y los empleados que acceden por primera vez a la organización. Son un medio para enseñar y familiarizar a los nuevos empleados con las prácticas, políticas y procedimientos típicos de la empresa.


b.- Las relaciones con el supervisor:

Los supervisores son una fuente importante de socialización que se ve acrecentada a causa de que los nuevos miembros deben ganarse su aprobación para la negociación de su rol. El supervisor puede servir al nuevo empleado de modelo, tiene el poder formal de refuerzo y castigo, media en flujo de comunicación descendente y las relaciones personales con los subordinados muchas veces forman parte del rol del supervisor.

Entre las funciones que podemos destacar del supervisor durante el primer periodo de ingreso del nuevo empleado están la de proporcionar feedback e información y la de entrenamiento o desarrollo personal.

Un proceso que resulta clave durante la incorporación es la negociación y la redefinición de la naturaleza de las relaciones de comunicación entre los nuevos empleados y sus supervisores. Las comunicaciones entre ambos se desarrollan a través de dos formas que son: el liderazgo y la supervisión. Los cambios a través del liderazgo se caracterizan por tener origen en una relación de mayor confianza y libertad en la negociación de los requerimientos del nuevo rol. Una diferencia clave entre liderazgo y supervisión radica en la manera en la que el supervisor utiliza su autoridad formal. En la supervisión la autoridad es utilizada para forzar a los empleados a cumplir las prescripciones del rol. (Liderazgo: comunicación abierta, Supervisión:comunicación cerrada).

Otra función es la de entrenamiento, que es una tarea fundamental del supervisor que consiste en animar, estimular, recompensar, proporcionar feedback y hacer demostraciones al subordinado. A nivel más específico, la función de asesoramiento (“counseling”) consiste en proporcionar al subordinado descripciones precisas de los problemas, una visión más amplia de los conflictos, etc. Por su parte, la función de tutoría (“tutoring”) hace referencia al incremento de la comprensión y competencia técnica proporcionada al nuevo empleado por el supervisor. Finalmente la función de mentor (“mentoring”) permite que el nuevo miembro aprenda sobre la realidad de la organización y de las vías que pueden seguir su promoción. Además, el mentor proporciona una guía para la formación, amistad y consejo.

En la actualidad está tomando especial importancia la función de mentor.


c.- Las relaciones con el grupo de trabajo y con los compañeros:

Durante el periodo de encuentro, las interacciones de los nuevos empleados con los miembros de su grupo de trabajo pueden cumplir una función informativa, normativa y psicológico-afectiva.

La función informativa: se da mediante la facilitación de la interpretación de los eventos de su experiencia, clarificando sus roles y mostrando los aspectos informales. 

La función normativa: el análisis del contenido de los mensajes entre los nuevos miembros y los compañeros revela que una cantidad considerable de la información está dirigida a un grupo selecto de normas y tiene como objeto obtener la conformidad de los valores, actitudes y conductas.

La función psicológica-afectiva: ésta se da proporcionando apoyo social para hacer frente a las iniciativas de socialización organizacional y a las incertidumbres del nuevo ambiente de trabajo. 

El nuevo miembro puede buscar de manera activa apoyo social para reducir su nivel de estrés e incertidumbre y afrontar las demandas de su nuevo puesto (apoyo social informacional, evaluativo, instrumental o emocional, siendo las fuentes del mismo los compañeros y los supervisores).

Finalmente, subrayar que aunque las relaciones con el grupo de trabajo y con los compañeros son cruciales en el primer período de encuentro con la realidad de la organización, su importancia decrece unos meses después, cuando el nuevo empleado ya ha adquirido una perspectiva básica para interpretar el ambiente de trabajo. 

						Institucionalizadas	Individualizadas
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