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CLASE O1

1. NATURALEZA DE LAS ORGANIZACIONES

Una organizacion es una entidad coordinada que busca lograr una meta o
varias metas en comun. Las personas que ocupan cargos directivos o de jefatura sirven
de guia y proporcionan direccion a los trabajadores y a las labores que deben realizar, por
lo tanto, son los encargados de ayudar a alcanzar las metas propuestas por la
organizacion.

El reconocimiento de la importancia de desarrollar las habilidades interpersonales
de los directivos, esta estrechamente ligado con la necesidad que tienen las
organizaciones de conseguir y mantener trabajadores de alto rendimiento.

Por ejemplo )

“LIévese mi gente pero déjeme mis fabricas y pronto crecera la hierba en el
suelo de esas fabricas. Llévese mis fabricas pero déjeme mi gente y pronto
tendremos una fabrica nueva y mejor” Andrew Carnegie (considerado como la

\_Segunda persona mas rica de la historia) y,

Cuando se realiza un andlisis de la realidad al interior de las empresas, se llega por
general a la conclusion que sin importar el nivel de especializacion de sus trabajadores, es el
comportamiento empresarial el que les permite lograr destacarse desarrollando un trabajo de
excelencia. Este comportamiento permite alcanzar un liderazgo eficaz, considerando la
influencia en los demas y la empatia para con los demas trabajadores. En resumen es quien
logre alcanzar dominar dicho comportamiento tendré las herramientas necesarias para ser el
gran lider que toda empresa necesita en la busqueda de sus objetivos.

Hay que tener claro que las personas se ven afectadas por factores individuales como
la satisfaccion en el trabajo, los valores, la propia personalidad y todo aquello que lo puede
motivar, y el fruto de ello tiene altas probabilidades de influir en la empresa materializandose
en un rendimiento de determinadas caracteristicas. Es en este punto donde cabe
preguntarse como identificar un buen lider.

Finalmente a nivel de procesos se observa desde un nivel de observacidon mas bien
general, hasta un nivel individual respecto a la realidad que cada empresa presenta

Cabe sefalar que las habilidades técnicas son necesarias, pero insuficientes, para el
éexito en la administracion. En el lugar de trabajo de hoy, cada vez mas competitivo y
demandante, los administradores o directivos, no pueden tener éxito basandose
anicamente en sus habilidades técnicas. Deben también tener buenas habilidades con la
gente, asi, tanto los administradores activos como los potenciales deben desarrollar aquellas
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habilidades personales.
Comportamiento y rendimiento individual
Un punto de partida muy util es el modelo MARS que aparece ilustrado en FIGURA
NC°1. El nombre es un acronimo de los cuatro factores principales que influyen directamente
en el comportamiento de los empleados y en su consiguiente rendimiento: motivacion,
habilidad (en inglés, ability), percepcién del rol o de las funciones, y factores de situacion

Figura N°1: Modelo MARS

Caracteristicas

Individuales MODELO MARS
PERCEPCION DE
>
VALORES : LAS FUNCIONES
PERSONALIDAD—{— | MOTIVACION
COMPORTAMIENTO
PERCEPCIONES—|—> } S RSO TADOS
EMOCIONES ___ |
Y ACTITUDES
HABILIDAD FACTORES _
ESTRES > DE SITUACION

El Modelo MARS

El lado izquierdo de la figura identifica las caracteristicas individuales: valores,
personalidad, percepciones, emociones y actitudes, y estrés. Estas caracteristicas se
integran en los cuatro elementos del modelo y, por lo tanto, en el comportamiento y los
resultados consiguientes.

En primer lugar tenemos la motivacion que considera la persona a nivel interno,
representando las caracteristicas de su comportamiento tanto en intensidad como
persistencia. En segundo lugar la habilidad, la cual hace una union entre todo lo aprendido
por la persona mas las aptitudes naturales que posee. Dentro de este contexto el siguiente
paso es lograr incorporar personas que no solo sean factibles de formar, sino también con
las habilidades necesarias para desarrollar de mejor manera su cargo

Es una practica bastante comin que las personas esperen que se les entregue una

descripcion de cargo que en resumidas cuentas es una lista detallada de las atribuciones y
obligaciones a las cuales debe apegarse cada trabajador. Sobre esta misma base hay que
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tener en consideracion que cada persona tendra una percepcion distinta del rol que cumple
al interior de toda organizacion, que es lo que debe hacer y que tan importante puede ser
su funcion para el correcto funcionamiento de toda la organizacién, por ultimo tenemos que
considerar que siempre existen aquellos factores no pueden ser influenciados por el
empleado, los cuales marcan un limite sobre lo que puede o no hacer dicho empleado, lo
cual afecta directamente el comportamiento y rendimiento que pueda alcanzar a
desarrollar.

Como ya hemos visto este modelo considera los factores mas relevantes del
comportamiento, pero es importante no dejar de lado las conductas variadas que pueden
existir. Se podrian resumir en 3 clases de conducta, la primera enfocada en realizar el
trabajo, se considera como lo minimo que se le exige a cada trabajador en funcién de
alcanzar los objetivos de la empresa; en segundo lugar tenemos la llamada “ciudadania
empresarial”’, en este caso no solo considera lo esperado en su cargo, sino que suma
labores como cooperar con compafieros de trabajo a realizar sus funciones. En tercer lugar
una conducta mas bien de integracion a la empresa, con la vision de mantenerse en la
organizacion. Considerando que se necesitan realizar todas estas funciones y que la
empresa requiere de estas personas para el logro de sus objetivos.

Para poder conocer las funciones, roles y papeles que desempeiia el
administrador, se debe conocer, quién es el administrador y el lugar donde se desempefia,
es decir, la organizacion; definiciones que se presentan a continuacion.

Los administradores son los encargados de definir las metas que deben guiar a la
organizacion y determinan los medios por los cuales pueden lograrse; de este modo,
deben tomar diversas decisiones relativas a la produccion, al personal, a la
comercializacion, etc., distribuir los recursos de una manera eficiente y dirigir las
actividades de los trabajadores que colaboran en dicha organizacion, con el fin de
gue realicen el trabajo que se les ha designado y poder conseguir las metas que se
han establecido.

En cuanto a la organizacion, ésta es una unidad social coordinada
conscientemente, compuesta de dos o mas personas, que funciona con una base
relativamente continua para lograr una meta comun o un conjunto de metas.

Con base en esta definicion, las empresas de manufactura y servicio son
organizaciones. Asi también, lo son las escuelas, los hospitales, las iglesias, las unidades
militares, las tiendas al menudeo, los departamentos de policia, etc.; y las personas
gue supervisan las actividades de otros y que son responsables del logro de las metas en
estas organizaciones son los administradores.
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A principios del siglo XX, un industrialista francés, de nombre Henry Fayol,
escribi6é sobre las funciones que deben realizar los administradores en las organlzamones
en su libro expuso que éstos debian planear, organizar, dirigir, coordinar® y controlar
los recursos utilizados por dichas organizaciones. Hoy en dia, se han condensado en
cuatro funciones, ellas son: planear, organizar, dirigir y controlar (Ver figura N° 2).

Figura N° 2: Funciones de la Administracion

Proceso Administrativo
‘ Organizacion

ha
Planeaciéon ‘ \ N\
C/‘)\/ ’
/_\ ! Control

/(\.Q\\A
\ Direccion GERENCIA J

La coordinaciéon consiste en integrar los recursos materiales, documentales, fisicos y humanos; estos ultimos son los més
importantes, pues, a través de ellos se logran los programas, proyectos, metas, etc.
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A continuacion, se definen cada una de las funciones expuestas anteriormente.

A través de la funcidn de planeacion se definen los objetivos y metas de la
organizacion, se establece la estrategia general para lograr dichos objetivos y metas?, y
se desarrolla una jerarquia comprensiva de los planes para integrar y coordinar
actividades. Por lo tanto, la planeacién es la funcion en donde se desarrollan objetivos
y se selecciona un curso de accion para alcanzar dichos objetivos.

Los administradores también son responsables del disefio de la estructura de la
organizacion. Esta funcién se conoce como organizacion. Incluye la determinacion de qué
tareas son las que se realizaran, quién las hara, cobmo se agruparan las labores,
quién reportara a quién y donde se tomaran las decisiones. Por lo tanto, la
organizacion es el proceso mediante el cual los empleados se relacionan con sus
labores para cumplir los objetivos de la empresa. Consiste en dividir el trabajo entre
grupos e individuos y coordinar las actividades individuales del grupo. Ademas, implica
establecer autoridad directiva.

Cada organizacion contiene personas, y es trabajo de los jefes, dirigir y
coordinar a estas personas. A esto se le llama funcion de direccién. Por lo tanto, la
direccidon logra que la planeacion y la organizacion entren en accion. De este modo,
se puede decir que la direccion es aquel elemento de la administracion en el que se
logra la realizacién efectiva de todo lo planeado, por medio de la autoridad del
administrador, ejercida a base de decisiones. Su importancia radica en que cumple una
funcion sobre la cual los demas elementos de la organizacion se subordinan y ordenan.
El administrador (o jefes de los distintos niveles), para cumplir la funcion de direccion,
debe motivar a los subordinados, dirigir las actividades de otros, seleccionar los canales
mas eficaces de comunicacién, resolver conflictos entre los miembros, etc., todo esto
implica que el administrador o jefe posea un liderazgo® efectivo.

La funcién final que los administradores desarrollan es el control. Después de que
se establecen las metas, se formulan los planes, se delinean los arreglos
estructurales; se contrata, se entrena y se motiva el personal, existe todavia la posibilidad
de que algo se haya pasado por alto. Por este motivo, para asegurar que las actividades
estén marchando como deberian, los administradores o jefes deben monitorear el
rendimiento de la organizacion. El rendimiento real debe compararse con las metas
previamente establecidas. Si hay alguna desviacién significativa, es trabajo de los
administradores hacer que la organizacion vuelva a su curso. Este monitoreo, la
comparacién y la correccion potencial constituyen el significado de la funcion de control.

Recuerde que objetivo no es lo mismo que metas, ya que las metas son un subconjunto de los objetivos, ademas, la meta
€s una norma cuantitativa, mientras que el objetivo es cualitativo y cuantitativo a la vez.

Lider es quien, conociendo las caracteristicas de su gente, da respuestas a sus necesidades y moviliza su voluntad, su
capacidad de accion y sus potencialidades a la consecucion de los objetivos que se ha propuesto.
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Por lo tanto, control es el proceso de asegurar el desempefio eficiente para alcanzar
los objetivos de la empresa e implica: establecer metas y normas, comparar el desempefio
medido contra las metas y normas establecidas, y reforzar los aciertos y corregir las fallas.

Realice ejercicios n°1 al 3

 Roles de los Individuos de Nivel Directivo

A finales de la década de los sesenta, un estudiante egresado, Henry Mintzberg,
llevo a cabo un cuidadoso estudio sobre cinco ejecutivos para determinar qué
hicieron estos administradores en sus trabajos. Con base en las observaciones que
hizo de dichos ejecutivos, Mintzberg concluyé que éstos realizaban diez papeles
diferentes, altamente relacionados. Estos diez papeles pueden agruparse en tres
grandes roles, ellos son: las relaciones interpersonales, la transferencia de informacion y
la toma de decisiones.

a) Roles Interpersonales: este grupo incluye el desempefio de tres papeles, ellos son:
o Papel de Figura Decorativa: se refiere a actividades de naturaleza

ceremoniosa Yy simbdlica. Se utiliza para realizar actividades de caracter legal y
social.

Por Ejemplo
Cuando el director ejecutivo de la empresa entrega un diploma al trabajador
mejor evaluado, como una forma de reconocimiento por el buen desempefio que ha

obtenido, esta desempefiando un papel de figura decorativa.
\\

o Papel de Lider: consiste en contratar, entrenar, motivar y disciplinar a los
empleados.

o Papel de Enlace: consiste en establecer contactos con el fin de obtener
informacién que puede ser relevante para el funcionamiento de la empresa. Los
contactos pueden ser individuos ajenos a la organizacién (enlace externo) o
pertenecientes a la misma (enlace interno).



Cuando el encargado de produccion necesita informacion del supervisor de
ventas para planificar la produccién del préximo periodo, existe una relacion de
enlace interna. En cambio, si el encargado de produccién solicita informacién a los
jefes de produccion de otras organizaciones, con el fin de analizar los estandares de

N\

calidad utilizados por ellos, existe una relacion de enlace externa. Y

b)

Roles de Informacion: se refiere a la recopilacion de informacion y se divide en

tres papeles:

o Papel de Observador: en este caso, el administrador puede obtener

c)

informacion a través de revistas especializadas, conversaciones personales, con el
fin de conocer gustos de los consumidores, analizar a la competencia, niveles
de venta de la industria, productos o servicios mas solicitados, etc.

Papel de Diseminador: se presenta cuando el administrador obtiene informacion
de externos o de miembros de la propia empresa y la transmite a los demas
subordinados.

Papel de Vocero: en este caso, el administrador representa a la organizacion ante
los externos, en donde da a conocer planes, politicas, acciones y resultados de la
organizacion.

Roles de Decision: se basan en las alternativas de solucion a

determinados problemas. Entre ellos se encuentran:

o Papel de Emprendedor: los administradores inician y supervisan nuevos

proyectos que mejoraran el rendimiento de la organizacion.

Papel de Manejador de Perturbaciones: los administradores implementan
acciones correctivas en respuesta a problemas no previstos.

Papel de Distribuidores de Recursos: son los responsables de asignar
eficientemente los recursos, no tan solo fisicos sino que monetarios y humanos,
dentro de la organizacion.

Papel de Negociadores: los administradores discuten temas y negocian con
otras unidades para obtener ventajas para su propia unidad.

Habilidades Directivas

Otra manera de considerar lo que realizan los administradores, es mirar

las habilidades o competencias que necesitan para lograr con éxito sus metas. En los

IPLACEX
r Por Ejemplo | ﬁ
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afos '60, el investigador Robert Katz identific6 cuatro habilidades decisivas que debe

tener

a)

b)

d)

un lider: técnica, humana, conceptual y politica.

Habilidades Técnicas: las habilidades técnicas conllevan la de aplicar el
conocimiento especializado o la experiencia. Cuando usted piensa en las
habilidades de los profesionales como ingenieros civiles o cirujanos dentistas,
se enfoca casi siempre en sus habilidades técnicas. A través de la educacion
extensiva formal, ellos han adquirido el conocimiento especializado y las
practicas de su campo. Por supuesto, los profesionales no tienen un monopolio
de las habilidades técnicas y no todas éstas tienen que ser aprendidas en
las escuelas o en programas de entrenamiento formal. Todos los trabajos
requieren de alguna experiencia especializada y mucha gente desarrolla sus
habilidades técnicas en el trabajo.

Habilidades Humanas: la capacidad de trabajar con otras personas, de entenderlas
y motivarlas, tanto individualmente como en grupos, describe lo que se conoce
como habilidades humanas. Mucha gente es técnicamente superior, pero
incompetente desde el punto de vista interpersonal. Podrian ser “receptores”
pobres, incapaces de entender las necesidades de otros o tener dificultad en el
manejo de conflictos. Ya que los administradores consiguen cosas a través
de otros, deben tener buenas habilidades humanas para comunicar, motivar y
delegar.

Habilidades Conceptuales: los administradores deben tener la habilidad mental de
analizar y diagnosticar situaciones complejas. Estas tareas requieren de habilidades
conceptuales. La toma de decisiones, por ejemplo, exige que éstos vislumbren
problemas, identifiqguen alternativas que los corrijan, evallen aquellas opciones y
seleccionen la mejor. Los administradores pueden ser competentes en los ambitos
técnico e interpersonal y aun asi fracasar, debido a la falta de habilidad
para racionalizar el proceso de decisiones e interpretar la informacion.

Habilidades Politicas: los administradores deben ser capaces de tener la
suficiente habilidad personal como para aumentar su poder y establecer las
conexiones correctas.

Por lo tanto, todo administrador debe ser capaz de desarrollar habilidades técnicas

(aplicar los conocimientos y la experiencia adquirida), habilidades humanas (capacidad de
trabajar con otras personas), habilidades conceptuales (habilidad para
sobrellevar situaciones complejas) y habilidades politicas (establecer contactos con las
personas correctas), para asi alcanzar la eficacia y el éxito dentro de la organizacion.

Realice ejercicios n°4y5
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e Actividades Administrativas

A través de una investigacion realizada por Freud Luthans y Asociados, se
encontré que los administradores participan en cuatro actividades administrativas, ellas
son:

a) Administracion Tradicional: los administradores realizan actividades de toma de
decisiones, planeacion y control.

b) Comunicacion: los administradores realizan intercambio de informacién de rutina
y de elaboracion de trabajo de oficina (comunican las funciones que se deben
desempefiar).

c) Administracion de Recursos Humanos: se encargan de la motivacion, disciplina,
manejo de conflictos, contratacion de personal y capacitacion del mismo.

d) Relaciones Publicas: los administradores se encargan de socializar, hacer politica
e interactuar con el exterior, con el fin de crear las conexiones 0 contactos
adecuados.

A través de este estudio, se descubrido que la distribucion del tiempo que hacen, en una
u otra actividad, los administradores exitosos con respecto a los eficaces varia. El
descubrimiento fue que aquellos administradores exitosos dedican practicamente la mitad
del tiempo en desempeiiar las relaciones publicas de la organizacion; en cambio, los
eficaces dedican la mayor parte del tiempo a la comunicacion interna de la empresa

10
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2. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

El diagnostico organizacional se puede definir como un proceso analitico, que
permite conocer la situacion real de la organizacion en un momento dado, con el fin de
detectar problemas y descubrir oportunidades, con el fin de corregir los primeros y
aprovechar las segundas.

Basicamente, es una auditoria organizacional, que al igual que un diagnéstico
medico busca tras un estudio del paciente, establecer de una manera clara y concisa el
estado actual del mismo, con el fin de definir la terapia precisa a realizar para su curacién
0 para mantener su buena salud.

De este modo, en el diagndstico se examinan y mejoran los sistemas y practicas de
la organizacion en todos sus niveles. Para tal efecto se utiliza una gran diversidad de
herramientas, dependiendo de la profundidad deseada, de las variables que se
guieran investigar, de los recursos disponibles y de los grupos o niveles especificos entre
los que se van a aplicar.

El diagnostico no es un fin en si mismo, sino que es el primer paso para
perfeccionar el funcionamiento de la organizacion.

Para poder llevar a cabo, con éxito, un diagndstico organizacional, se deben
cumplir algunos requisitos basicos, ellos son:

a) Antes de iniciar el proceso de diagndstico es indispensable contar con la intencion
de cambio y el compromiso de la organizacion a analizar. Por lo tanto, dicha
organizacion debe estar dispuesta a realizar los cambios resultantes del diagnéstico.

b) La organizacion debe dar amplias facilidades al analista (agente de cambio externo),
para la obtencion de informacion y no debe entorpecer el proceso de diagndstico.

c) El analista manejarda la informacion que se obtenga del proceso en forma
absolutamente confidencial, entregando los resultados generales, sin mencionar a
las personas que proporcionaron la informacion. Ademas, también debe proporcionar
retroalimentacion acerca de los resultados del diagnéstico a las fuentes de las que
obtuvo la informacion.

d) EI éxito o fracaso del diagnéstico depende en gran medida de la organizacion
analizada y del cumplimiento de los acuerdos que haga con el analista.

2.1 Analisis Organizacional como Estrategia de Cambio

El andlisis organizacional, se realiza cuando existe alguna problemética a resolver o
cuando se pretenden impulsar nuevas estrategias, mediante una base ya existente. Dicho

10
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analisis puede realizarse por diversas vias, como entrevistas, encuestas, sesion de
grupos, buzoén de sugerencias, etc.

El andlisis organizacional, considerado como estrategia de abordaje a un
caso concreto, compromete un proceso de cambio pactado contractualmente entre los
miembros de un sistema organizacional y un analista independiente, considerando a éste
como “agente de cambio externo”, para encarar problemas que obstaculizan el
desarrollo de los componentes del sistema.

El contrato legitima una relacion de colaboracion voluntaria que comprende una
exploracion conjunta por parte de todos los implicados, tendiente a desarrollar
la comprension de los aspectos interpersonales, tecnoldgicos, organizativos, contextuales,
etc. que afectan el desarrollo de la organizacion y la realizacion de sus miembros.

A consecuencia del analisis, los cambios surgen de tres formas distintas:

a) Por la elaboracion de conflictos vinculados con el problema en

cuestion.
b) Por el descubrimiento creciente de las variables en juego.
C) Por la resolucion de problemas especificos y la generacion de nuevos principios de

funcionamiento, de nuevas politicas que constituyen formulaciones en un nivel de
abstraccion que compromete conductas organizativas, encuadre del trabajo,
planeamiento, modelo de organizacion, etc.

El analista se vale de un cuerpo de conocimiento cientifico. No ofrece
soluciones estandarizadas, ni implementa modelos ideales, sino que pone en marcha un
proceso de estudio de la realidad particular de la organizacién y de sus relaciones con
el contexto. Se vale de una actividad reflexiva, en la que trata de involucrar
progresivamente a la mayor parte posible de integrantes de la organizacion.

El enfoque del analisis organizacional es, simultaneamente:

e Historico — Genético: se indaga el origen de los problemas, entendiendo la
importancia de los determinantes historicos particulares.

e Situacional: se estudia el aqui y ahora de la situacion de consulta; analizando el
contexto en que se presenta dicha situacion.

e Prospectivo: se incluye la perspectiva intencional, el analisis de los fines, los objetivos
y las metas.

11
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2.1.1 Rol del Analista Organizacional

Para lograr un trabajo eficiente en la organizacion, el analista debe poseer
cuatro aspectos esenciales:

e Independencia y autonomia: la “independencia” se refiere a que el analista no
forma parte del “sistema de autoridad” de la organizacion. No es empleado de la
misma, por lo tanto, no tiene jefes ni subordinados dentro de ella; de este modo,
no recibe ni da instrucciones u oOrdenes. La “autonomia” establece una amplia
libertad para operar dentro de ciertos limites, que le es conferida por su condicion
de profesional experto. Tiene libertad para dar un diagnéstico, recomendaciones,
indagar en la empresa, etc.

e Relacién de Colaboracion: el analista “necesita de ayuda para poder ayudar”, es
decir, se requiere de un compromiso compartido, interés conjunto en arribar a una
comprension de los problemas de la organizaciéon y a la busqueda de soluciones
adecuadas.

e Caracter Analitico de la Funcion: se refiere al hecho de que el analista no
da indicaciones ni consejos, sino que cumple con una funcidn analitica, es decir,
procura describir y explicar por qué existen ciertas situaciones, y de acuerdo a ello,
entrega una guia de accion (asesora), sin embargo, ésta no tiene caracter obligatorio.

e Neutralidad: cierta distancia emocional y una visibn objetiva de los hechos. No
debe juzgar ni evaluar los intereses de los grupos.

El rol asumido de acuerdo con estas caracteristicas facilita el desarrollo de
la confianza en el analista y el establecimiento de una relacién de consulta.

2.1.2 Modelo General de un Proceso de Cambio
El proceso general de cambio consta de siete fases, ellas son:

1. Entrada: Cuando la organizacion identifica problemas en sus unidades y se da cuenta
de la necesidad de realizar una investigacion mas profunda del tema, con el fin de
poder implementar un proceso de cambio, se debe poner en contacto con un
analista o algun agente externo, experto en la materia, para darle solucién al problema.
Por lo tanto, en esta fase se inicia el contacto establecido entre el analista y el cliente
(individuo que representa a la organizacion).

Después del contacto, el analista y el cliente comienzan el proceso de explorar
conjuntamente la posibilidad de sostener relaciones de trabajo. En general, el cliente
evalla: (a) si podra llevarse bien con el analista; (b) si la experiencia previa de éste es

12
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aplicable a la situacién actual, y (c) si el consultor es competente y confiable.

Durante el proceso de exploracion, el analista evalia: (a) si podra establecer
una buena relacién con el cliente; (b) la predisposicion del cliente al cambio; (c) la
motivacion y los valores del cliente; (d) la magnitud de los recursos para respaldar una
labor de cambio, y (e) los puntos potenciales de apoyo para el cambio (es decir, si
la persona con quien establece la relacién, goza de facultad para tomar decisiones que
lleven al cambio o si ha de acudir a una autoridad mas alta).

2. Contratacion: suponiendo que las exploraciones mutuas de analista y cliente,
avancen en forma satisfactoria durante la fase de entrada, el siguiente paso del proceso
de cambio es la negociacion de un contrato. En esencia, el contrato es el enunciado de un
acuerdo que aclare de manera precisa lo que el consultor hara en la organizacion; si esta
elaborado a conciencia, también indicara lo que el cliente se propone hacer.

El contrato puede ser un acuerdo oral, sellado quizds, con un simple apreton
de manos, o un documento formal, firmado ante notario.

3. Diagnostico: esta fase se compone de dos pasos: captacion y andlisis de la
informacién. Generalmente, el diagndstico comienza en la fase de entrada, siempre que el
analista esté alerta. La forma en que el cliente reacciona ante la posibilidad de cambio,
desde el comienzo, dice mucho, no sélo de lo que el cliente es como individuo, sino
también del papel que esa persona representa dentro de la cultura de la organizacion.
Por lo tanto, inicialmente la captacion de informacidon se logra por medio de
observaciones, intuiciones e impresiones del analista. Mas adelante se emplean
metodos mas  sistematicos, como por ejemplo: entrevistas, cuestionarios y
resimenes de documentos de la organizacion (informes o registros del personal).

Una vez que se han reunido los datos, el analista tiene que proceder a reunir toda la
informacion, a resumirla y analizarla totalmente, sin olvidar parte critica alguna vy, por
ultimo, a organizarla, de modo que el cliente pueda entenderla con facilidad y pueda
trabajar con ella, con el fin de emprender una accion apropiada

4. Retroinformacion: consiste en que el analista celebre reuniones con el “sistema
cliente”, por lo general, se debe reunir primero con el jefe solo, y mas tarde, con el grupo
a partir del cual se reunieron los datos. Estas sesiones de retroinformacion deben entregar
un margen suficiente para una exposicion del analisis y un debate amplio.

Por lo general, estas sesiones comprenden tres pasos: primero, el
analista proporciona un resumen de los datos reunidos y algun andlisis preliminar; en
seguida, se produce un debate general en el que se plantean preguntas aclaratorias y se
les proporciona respuesta. Por ultimo, se dedica algun tiempo a la interpretacion.

En esta fase se pueden efectuar algunos cambios al analisis e interpretacion
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realizados por el analista. De este modo, el analista trabaja con la cooperacién del
“sistema cliente”, con el fin de llegar a un diagndstico final que describa exactamente el
estado actual de la organizacion.

5. Planeacion del Cambio: Esta fase establece los pasos de la accion, es decir, lo que
ha de realizarse. La finalidad de la planeacion del cambio son: primero, generar
pasos opcionales que respondan correctivamente a los problemas que se han identificado
en el diagnéstico y, segundo, decidir los pasos que deben darse.

6. Intervencion: esta fase consiste en la accion emprendida; las alternativas de
solucion son muchas, por lo tanto, las intervenciones escogidas deberan ser el reflejo del
diagndstico y una respuesta directa a él.

4 Por Ejemplo )
Las intervenciones, a nivel individual, que se pueden efectuar en una
organizacion pueden ser: redisefio, capacitacion y desarrollo directivo, cambios
en la calidad de vida del trabajo, desarrollo de la carrera de los trabajadores en
la empresa, etc. A nivel grupal, las intervenciones pueden incluir la formacion de

K\equipos o la puesta en marcha de circulos de calidad. Y

Sin embargo, hay que tener presente que cualquiera sea la intervencion, el
analista debera seguir trabajando con el cliente, ayudandolo para que el cambio sea
exitoso.

7. Evaluacion: Consiste en verificar si el cambio producido en la organizacion ha logrado
resolver el problema; de esta forma, se identifican las consecuencias de las acciones
emprendidas. Por lo general, es mejor que alguien que no sea el analista conduzca
la evaluacién del proceso de cambio, ya que éste puede no ser totalmente obijetivo,
dado que es dificil concentrarse en lo que necesita un cambio, y al mismo tiempo evaluar
Su éxito.

Realice ejercicio n°6
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CLASE 02
2.2  Cambios Organizacionales a Nivel Global

Hace 40 6 50 afos, las fronteras actuaron para aislar a la mayoria de las empresas
de las presiones de la competencia extranjera. Cuando menos tres factores contribuyeron
a este aislamiento:

a) Los politicos impusieron grandes tarifas sobre las importaciones, por lo que era
dificil para las compafiias vender bienes fuera de su propio pais.

b) Los paises comunistas, como la ex Union Soviética, Polonia, Hungria y ex
Yugoslavia, tenian economias centralizadas. Sobrecargadas por sistemas directivos
pobres y procesos primitivos de manufactura, las empresas del bloque del Este no
pudieron competir en precio ni en calidad contra los productos fabricados por las
companfias de los paises capitalistas.

c) La fuerza laboral en muchos paises (en especial en lugares como Japén, Corea,
Taiwan y Malasia) carecian de las habilidades para producir productos de alta calidad
que pudieran competir contra los fabricados por trabajadores estadounidenses y
europeos.

Actualmente, las organizaciones ya no estan inmovilizadas por las
fronteras nacionales. Los bloques comerciales como el NAFTA* (North American
Free Trade Agreement) y la Unidon Europea, han reducido en forma significativa las
tarifas y las barreras para comercializar productos y servicios. El capitalismo esta
reemplazando rapidamente el control gubernamental en las compafias del Este de
Europa. Estados Unidos y Europa ya no tienen el monopolio de trabajadores altamente
calificados. De este modo, se puede ver que el mundo se ha vuelto una verdadera
ciudad global.

4 El NAFTA (Tratado de libre comercio norteamericano), es un conjunto de reglas, acordadas por los paises de Estados
Unidos, Canada y México, para vender y comprar productos y servicios de América del Norte. Se denomina “zona de libre
comercio”, ya que debido a las reglas que disponen, definen cémo y cuando se eliminaran las barreras arancelarias para
conseguir el libre acceso de los productos y servicios entre las tres naciones participantes; esto es, como y cuando se
eliminaran los permisos, las cuotas y las licencias, y particularmente, las tarifas y aranceles, debiendo también velar por el
cumplimiento de los derechos de propiedad intelectual.
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/ Por Ejemplo mmmﬁoml

Burger King es propiedad de una empresa britanica y McDonald's vende
hamburguesas en Moscu. Exxon, la tan llamada compafiia estadounidense, recibe
casi 75% de sus ingresos de ventas fuera de Estados Unidos. Toyota fabrica
automoviles en Kentucky (USA), mientras que General Motors lo hace en Brasil,
y Ford (la cual posee parte de Mazda) transfiere ejecutivos de Detroit a Japon
para ayudar a Mazda a administrar sus operaciones.

\ J

(A qué se refiere esto? En la medida que las corporaciones multinacionales
desarrollen operaciones en el mundo entero, las compafias adopten empresas de riesgo
compartido con socios extranjeros, y los trabajadores busquen cada vez mas
oportunidades de trabajo cruzando las fronteras, los administradores tienen que ser
capaces de trabajar con gente de diferentes culturas.

La globalizacién afecta las habilidades interpersonales de los administradores, por
lo menos, de dos maneras:

a) Si usted es un administrador, es muy probable que llegue a tener una
asignacion extranjera si fuese transferido a la divisién operativa de su superior, 0 a una
subsidiaria en otro pais. Una vez ahi, usted tendria que administrar una fuerza laboral
que tal vez seria muy diferente en cuanto a necesidades, aspiraciones y actitudes
de lo que usted solia tener en su pais natal.

b) Aun si trabajara en su propio pais, se encontrara trabajando con jefes, comparfieros
y subordinados que han nacido y han crecido en diferentes culturas. Lo que lo
motiva a usted, posiblemente no los motiva a ellos. Su estilo de comunicacion
podria ser muy directo y abierto. Sin embargo, ellos podrian considerar ese estilo no
placentero vy, tal vez, amenazante.

Por lo tanto, si quiere ser capaz de trabajar con eficacia con esas personas,
necesita entender su cultura y como ésta los ha formado, asi como aprender a adaptar su
estilo directivo.

De este modo, uno de los retos mas importantes y amplios que enfrentan las
organizaciones es adaptarse a la diversidad de la fuerza laboral. Asi como la globalizacion
se enfoca en las diferencias entre la gente de diferentes paises, la diversidad de la
fuerza laboral se dirige a las diferencias entre personas dentro de determinadas
organizaciones.

La diversidad de la fuerza laboral significa que las organizaciones se estan
volviendo mas heterogéneas en términos de género, raza y etnicidad. Pero este
término rodea a cualquiera que no siga la famosa norma establecida por la sociedad. En
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Estados Unidos, por diversidad de la fuerza laboral, ademas de los grupos mas frecuentes
(mujeres, afroamericanos, hispanoamericanos, asiatico americanos), también se afiaden
los discapacitados fisicamente, homosexuales y ancianos. Cada vez mas mujeres y
hombres que no son de raza blanca estan en la fuerza laboral.

Asimismo, esto también es asunto tanto de Canada, Australia, Sudafrica,
Japon y Europa, como de Estados Unidos. Los directivos de Canada y Australia, por
ejemplo, estan teniendo que ajustarse a grandes influjos de trabajadores asiaticos. La
"nueva" Sudéafrica se caracterizara cada vez mas por personas de raza negra, que tengan
importantes trabajos de niveles técnicos y directivos.

Las mujeres, largamente confinadas a trabajos temporales de bajo salario, se estan
moviendo hacia las posiciones directivas. Y la creacion del acuerdo comercial
de cooperacion de la Union Europea, el cual abrid las fronteras en todo el oeste de
Europa, ha incrementado la diversidad de la fuerza laboral en organizaciones que
operan en paises como Alemania, Portugal, Italia y Francia.

Segun el “método del tazén fundido”, la gente que fuera diferente de alguna
manera en la organizacion, automaticamente querria asimilarse o adaptarse a ésta. Pero
ahora se reconoce, que los empleados no dejan de lado sus valores culturales ni sus
preferencias de estilo de vida cuando vienen a trabajar. Por lo tanto, el reto para las
organizaciones es hacerse mas adaptables a la diversidad de grupos de gente,
dirigiendo sus diferentes estilos de vida, de trabajo y necesidades familiares. La
premisa del tazén fundido esta siendo reemplazada por otra que reconozca y valore las
diferencias.

¢No han incluido las organizaciones siempre a miembros de diversos grupos? Si,
pero eran en un porcentaje pequefio de la fuerza laboral y fueron, en su mayor parte,
ignorados por las grandes organizaciones. Ademas, se ha asumido que estas minorias
buscarian mezclarse y asimilarse. Por ejemplo, el grueso de la fuerza laboral en Estados
Unidos antes de la década de los ochenta, se conformaba por hombres caucasicos, que
trabajaban tiempo completo para mantener a esposa e hijos en edad escolar. Ahora, tales
empleados son una minoria, actualmente el 45% de la fuerza laboral estadounidense son
mujeres. Las minorias e inmigrantes suman el 22%.

f Por Ejemplo \

La fuerza laboral de Hewlett-Packard se compone de 19% de minorias
y 40% de mujeres. Una planta de Digital Equipment Corporation en Boston
proporciona una vista parcial anticipada del futuro. Los 350 empleados de la
fabrica incluyen hombres y mujeres de 44 paises, que en conjunto hablan 19
idiomas diferentes. Cuando la direcion de la planta emite boletines, estos estan
impresos en inglés, chino, francés, espafiol, portugués, viethamita y criollo

Qaitiano. /
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La diversidad de la fuerza laboral tiene implicaciones importantes para las practicas
directivas. Los administradores necesitaran cambiar su forma de tratar a todo el mundo
por igual, con el fin de reconocer las diferencias, y asi asegurar la retencion del
trabajador y lograr una mayor productividad, al mismo tiempo que se evita la
discriminacion. Este cambio incluye, por ejemplo, proporcionar entrenamiento diverso y
renovar los programas de beneficios, para hacerlos mas "amigables con la organizacion”.
La diversidad, si es administrada positivamente, incrementa la creatividad y la innovacion
en las organizaciones, como también mejora la toma de decisiones al proporcionar
diferentes perspectivas sobre los problemas. Cuando la diversidad no es administrada
apropiadamente, existe el potencial para una rotaci6én® alta de personal, una
comunicacion mas dificil y, por consiguiente, mas conflictos interpersonales.

Realice ejercicios n°7y
8

2.2.1 Cambios en la Organizacion

Si usted toma cualquier periddico popular de negocios en estos dias, leerd acerca
de dar nueva forma a la relacion entre los administradores y las personas de las cuales,
supuestamente, son responsables de administrar. Encontrara que a los administradores
se les llama instructores, consejeros, patrocinadores o facilitadores. En muchas
organizaciones, los empleados se han convertido en asociados o compafieros de equipo,
existiendo una linea muy tenue entre los papeles de directivos y trabajadores.

La toma de decisiones se esta empujando hacia abajo, al nivel operativo, donde los
trabajadores estan teniendo la libertad de elegir opciones acerca de
programas, procedimientos y soluciéon de problemas relacionados con el trabajo. En la
década de los ochenta, los administradores fueron alentados a hacer que sus empleados
participaran en decisiones relacionadas con el trabajo. Ahora, los administradores van
mas alla, al permitir a los empleados el control total de su trabajo. Los equipos
autoadministrados®, en los cuales los trabajadores operan ampliamente sin jefes, se
convirtieron en la moda de la década de los noventa.

Lo que ha sucedido, es que las personas que ocupan puestos directivos

La rotacién de personal es la fluctuacion de personal entre una organizacion y su ambiente, es decir, la cantidad de
personas que ingresan y salen de la organizacion.

6 Los equipos autoadministrados generalmente estan compuestos por 10 a 15 personas, que asumen las responsabilidades
de sus supervisores anteriores. En general, esto incluye el control colectivo sobre el ritmo de trabajo, la determinacion de las
asignaciones, la organizacion de las pausas y la seleccion colectiva de procedimientos de inspeccién. Estos equipos llegan,
incluso, a seleccionar a sus propios miembros y hacen que cada uno de ellos evalle el desempefio de los otros. Como
resultado de esta practica, los puestos de supervision han disminuido en importancia y hasta se pueden eliminar.
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estan facultando a los trabajadores, poniéndolos a cargo de lo que ellos hacen. Y al
hacerlo, los jefes estan aprendiendo a dar el control, de modo tal que los empleados estan
teniendo que aprender a asumir la responsabilidad de su trabajo y a tomar las
decisiones apropiadas, por lo tanto, se ha pasado de un control directivo a la
facultacion de responsabilidades y decisiones.

Por otra parte, los directivos han estado siempre interesados en el cambio. Lo que
es diferente hoy en dia, es el tiempo que transcurre entre los cambios. Los
administradores solian introducir programas de cambio importante una o dos veces por
década. En nuestros dias, el cambio es una actividad continua para la mayoria de ellos.
Por lo tanto, el concepto del mejoramiento continuo implica un cambio constante.

En el pasado, la direccion se caracterizaba por pasar largos periodos de
estabilidad, interrumpidos ocasionalmente por periodos cortos de cambio. La direccion de
hoy en dia se describe precisamente como con largos periodos de cambio continuo,
interrumpidos ocasionalmente por periodos de estabilidad. EI mundo que la mayoria de
los administradores y los empleados enfrenta en nuestros dias es de temporalidad
permanente. Las labores actuales que los trabajadores desarrollan estan en un estado
permanente de flujo, de este modo, los trabajadores necesitan, en forma continua,
actualizar sus conocimientos y habilidades, para realizar nuevos requerimientos de
trabajo.

Por Ejemplo

Los empleados de produccion de compafias como Caterpillar, Chrysler y
Reynolds Metals, ahora necesitan saber operar equipos computarizados de
\produccién. Esto no era parte de la descripcion de su puesto hace 20 afos.

Los grupos de trabajo estdn también cada vez mas en un estado de flujo. En
el pasado, los empleados eran asignados a un grupo en especifico y la tarea era
relativamente permanente. Existia una considerable cantidad de seguridad en trabajar
con la misma gente dia tras dia. Esta posibilidad de predecir ha sido reemplazada
por grupos de trabajo temporales (equipos que incluyen miembros de diferentes
departamentos y cuyos integrantes cambian todo el tiempo) y el uso cada vez mayor de la
rotacién de empleados para cubrir tareas de trabajo de cambio constante.

Por dltimo, las organizaciones en si mismas estdn en un estado de flujo.
Continuamente reorganizan sus diversas divisiones, venden negocios de rendimiento
pobre, reducen operaciones, subcontratan servicios Yy operaciones que no son
cruciales a otras organizaciones y reemplazan empleados permanentes con
temporales.

En la época actual, los administradores y los empleados deben aprender a enfrentar
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la temporalidad. Tienen que aprender a vivir con la flexibilidad, la espontaneidad y
la imposibilidad de predecir. El estudio del comportamiento organizacional proporciona
importantes conocimientos que ayudan a entender mejor el mundo del trabajo en cambio
continuo, a superar la resistencia al cambio y a mejorar para crear una -cultura
organizacional que prospere con el cambio, por lo que se han tenido que adaptar.

Realice ejercicios n°9y 10

2.2.2 Mejoramiento del Comportamiento Etico

En un mundo organizacional caracterizado por recortes de personal, expectativas
de incrementar la productividad del trabajador y la competencia feroz en el mercado, no es
de sorprender que muchos de los empleados se sientan presionados para tomar atajos,
romper las reglas y comprometerse en practicas cuestionables.

Los miembros de las organizaciones se deben enfrentar a dilemas éticos:
situaciones en las cuales se requiere que definan la conductas adecuadas y las
inadecuadas. Por ejemplo, ¢deberian delatar las actividades ilegales que
descubran en su compaiia? ¢Deberian seguir 6érdenes con las cuales no estan
personalmente de acuerdo? ¢Deben dar una evaluacion de alto rendimiento a un
empleado que se ha desempefiado en forma insatisfactoria, sabiendo que tal evaluacion
podria salvar el trabajo de dicho empleado? ¢Se permite jugar a la politica en la
organizacion, si eso favorece su carrera?.

Lo que constituye un buen comportamiento ético nunca se ha definido
claramente. Y en afos recientes, la linea que diferencia lo bueno de lo malo se ha vuelto
aun mas confusa. Los empleados ven a su alrededor gente comprometida en practicas no
éticas: funcionarios electos son acusados de abultar sus cuentas de gastos o de
aceptar sobornos; se encuentran abogados prominentes, que conocen las leyes, que
evitan el pago de los impuestos para ayuda del sostenimiento de la familia; ejecutivos
exitosos que usan informacion interna para obtener ganancias financieras personales;
empleados de otras compaifiias que participan en encubrimientos masivos de armas
militares defectuosas, etc. Se escucha decir a estas personas, cuando son atrapadas,
excusas como: "todo el mundo lo hace", "usted tiene que aprovechar cada ventaja hoy
en dia" o "nunca pensé que me atraparian”.

Los administradores y sus organizaciones estan respondiendo a este problema
desde diversas direcciones. Por ejemplo, se estan escribiendo y distribuyendo codigos de
ética para guiar a los empleados en dilemas éticos; ofrecen seminarios, talleres y
programas de entrenamiento similar, para tratar de mejorar los comportamientos éticos;
contratan asesores internos a los que se puede acudir, en muchos casos en forma
anénima, para que proporcionen ayuda en temas éticos; y estan creando
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mecanismos de proteccion para aquellos empleados que informen practicas intemas
antiéticas.

El administrador de hoy necesita crear un clima éticamente saludable para sus
empleados, donde puedan hacer su trabajo de manera productiva y enfrentar un
grado minimo de ambiguedad respecto de lo que constituye un comportamiento
correcto y uno incorrecto.

3. ESTUDIO DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

El comportamiento organizacional es un campo de estudio que investiga las
repercusiones que los individuos, los grupos y la estructura producen en el
comportamiento de los individuos al interior de la organizacion, con el propdsito de aplicar
estos acontecimientos para mejorar la eficacia de una organizacion.

Esta declaracion significa que es un area distintiva de experiencia con un
cuerpo comun de conocimiento. ¢Qué es lo que estudia? Estudia tres determinantes del
comportamiento en las organizaciones: individuos, grupos y estructura. Ademas, el
comportamiento organizacional aplica el conocimiento obtenido acerca de los individuos,
los grupos y el efecto de la estructura en el comportamiento, a fin de hacer que
las organizaciones trabajen mas eficientemente. Por lo tanto, el comportamiento
organizacional es el estudio y aplicacién de los conocimientos sobre la manera en el que
las personas y grupos actian en las organizaciones.

Por lo tanto, el comportamiento organizacional se relaciona con el estudio de lo que
la gente realiza en una organizacion, y coOmo este comportamiento afecta el rendimiento
de esta ultima. Como el comportamiento organizacional tiene que ver especificamente con
las situaciones relacionadas con el trabajo, no deberia sorprender el énfasis del
comportamiento en su relacién con el personal, el ausentismo’, la rotacién de personal, la
productividad®, la satisfaccién laboral y la direccion.

El estudio del comportamiento de los individuos dentro de una empresa es un
reto nunca antes pensado por los administradores y hoy constituye una de las tareas mas
importantes; la organizacion debe buscar adaptarse a la gente que es diferente ya que el
aspecto humano es el factor determinante dentro de la posibilidad de alcanzar los logros
de la organizacion.

7 . . . . . .

El ausentismo se presenta cuando el trabajador no esta presente en la empresa y dicha ausencia no es ocasionada por
enfermedad, o licencia legal. Por lo tanto, consiste en las ausencias presentadas por los trabajadores en momentos en que
los empleados deberian estar trabajando normalmente, sin incluir las vacaciones regulares, ausencias debidas a accidentes
en el trabajo y otros motivos que dependen de la propia organizacion. Otro aspecto que es muy importante y que se debe
considerar es que no siempre las causas de ausentismo estan en el propio empleado, sino en la organizacién, en el
empobrecimiento de las tareas, en la falta de motivacién y estimulo, y en las condiciones desagradables de trabajo.

8 Productividad puede definirse como la relacion entre la cantidad de bienes y servicios producidos y la cantidad de recursos
utilizados. Productividad en términos de empleados es sindnimo de rendimiento, lo cual implica eficiencia y eficacia. En un
enfoque sistematico se dice que algo o alguien es productivo cuando, con una cantidad determinada de recursos (Insumos) en
un periodo de tiempo dado, se obtiene el maximo de productos.
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El comportamiento organizacional es una disciplina que logra reunir aportaciones de
diversas disciplinas que tienen como base el comportamiento humano, dentro de ellas se
encuentran: la psicologia®, la antropologia'®, la sociologia’ y la ciencia politica'?; y
persigue las siguientes metas:

e Describir el modo en que se conducen las personas.

e Comprender por qué las personas se comportan como lo hacen.
e Predecir la conducta futura de los empleados.

e Controlar, al menos parcialmente, las actividades humanas.

Como se dijo anteriormente, existen diversas fuerzas que influencian
el comportamiento del individuo dentro de la organizacion, ellas son:

e Personas: son los individuos 0 grupos que estan en una organizaciOn para
cumplir objetivos.

e Estructuras: son las relaciones entre las personas de la organizacion y los puestos;
las personas se deben relacionar con la estructura de la organizacion.

e Tecnologia: son todos los recursos (como: instrumentos,
conocimientos, procedimientos y métodos aplicados en las distintas areas), que
pueden utilizar los trabajadores para realizar sus labores.

e Entorno: los individuos jamas trabajan solos, ya que la organizacién esta inserta en
un entorno, el cual incluye el ambiente interno y externo de dicha organizacion.

Realice ejercicio n°11

3.1 Reemplazo de la Intuicion por el Estudio Sistematico

La diferencia entre intuicion y estudio sistematico es que, la primera, es la

o La psicologia es una ciencia que busca medir, explicar y en ocasiones modificar la conducta de los humanos y de otros

animales. En esta rama se encuentra la psicologia social, la cual estudia la influencia reciproca existente entre las personas

(relaciones de poder derivadas de la interaccion social), y el proceso cognoscitivo generado por esta interaccion.

1 L a antropologia es una ciencia que estudia a los seres humanos desde una perspectiva biolégica, social y humanista. Se

divide en dos ramas, ellas son: antropologia fisica, que trata de la evolucion biol6gica y la adaptabilidad fisiolégica de los

seres humanos; y la antropologia cultural, que se orienta al estudio de la vida en sociedad, las formas de evolucién de la
gua, cultura y costumbres.

La sociologia es una ciencia que estudia el sistema social; especificamente analiza su desarrollo, la estructura y la funcion
de la sociedad; analizando la forma en que las estructuras sociales, las instituciones y los problemas de esta indole (por
ejemplo, el consumismo, el desempleo, la pobreza, la prostitucion, etc.), influyen en la sociedad.

21 a politica es una ciencia que estudia el comportamiento de los individuos y de los grupos en un entorno politico.
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percepcion intima e instantanea de una idea o verdad, o la facultad humana de
entender algo sin razonamiento, logica o sentidos. Bajo este punto de vista, cualquier
individuo, sin necesidad de ser vidente, experimenta alguna vez en la vida rafagas de
comprensioén intuitiva. Por lo tanto, la intuicion se entiende como un sentimiento que no
siempre se sustenta por investigaciones. En cambio, el estudio sistematico analiza las
relaciones entre variables, con el fin de encontrar causas y efectos en ellas, asi como
llegar a conclusiones con base en evidencia cientifica.

Desde los primeros afios de vida, los individuos observan las acciones de
otros y tratan de interpretar lo que ven, ya sea pensado explicitamente acerca de ello o
realizando un andlisis inconsciente, por lo que se analiza el comportamiento de la
gente durante casi toda la vida; observan lo que otros hacen y tratan de explicar por qué
experimentan tal o cual comportamiento. Ademas, tratan de predecir lo que ellos podrian
hacer bajo diferentes condiciones.

Por Ejemplo
Cuando se mejoran las condiciones laborales y los sistemas de recompensas;
los administradores esperan que el trabajador se encuentre mas motivado en su
trabajo y, por ende, mejore su productividad laboral.

Cada persona hace generalizaciones para explicar y predecir lo que la gente hace y
hard. ¢Pero como llega a esas generalizaciones? Puede ser observando,
sensibilizandose, preguntando, escuchando vy leyendo. En otras palabras, su
entendimiento surge, ya sea directamente de su propia experiencia, con elementos del
ambiente, o de segunda mano, por medio de la experiencia de otros.

¢ Qué tan precisas son las generalizaciones que se sostienen? Algunas podrian
representar apreciaciones extremadamente complejas del comportamiento y podrian
probar ser altamente eficaces en explicar y predecir el comportamiento de otros. Sin
embargo, la mayoria de los individuos tiene creencias que, con frecuencia, no logran
explicar por qué la gente hace lo que hace.

Para ilustrar, considere los siguientes enunciados acerca del
comportamiento relacionado con el trabajo:

1. Los trabajadores felices son trabajadores productivos.

2. Todos los individuos son mas productivos cuando su jefe es amistoso, de
confianza y accesible.

3. Los mejores lideres son aquellos que muestran un comportamiento consistente, sin
importar las situaciones que enfrenten.
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4. Las entrevistas son herramientas eficaces de seleccibn para separar a los
solicitantes de trabajo que serian empleados de alto rendimiento de aquellos que
tendrian bajo desempefio.

5. Todo el mundo quiere un trabajo desafiante.
6. Usted tiene que atemorizar un poco a la gente para que haga su trabajo.
7. Debido a que las metas especificas intimidan a la gente, los individuos trabajan

mas duro cuando se les pide que so6lo hagan su mejor esfuerzo.
8. Todo el mundo esta motivado por el dinero.
9. La mayoria de la gente estd mucho mas interesada en el monto de su propio
salario que en el de los demas.
10. La mayoria de los grupos de trabajo mas eficaces carecen por completo de
conflictos.

¢Cuantos de estos enunciados cree usted que son verdaderos? La mayoria
son falsos, pero ya sea que estos enunciados sean verdaderos o falsos, esto no es en
realidad importante por ahora. Lo que importa es que muchas de sus posturas
concernientes al comportamiento humano estan basadas en la intuicion mas que en los
hechos. Como resultado, un enfoque sistematico en el estudio del comportamiento mejora
sus habilidades explicativas y predictivas.

Los métodos casuales o de sentido comun, para obtener el conocimiento acerca del
comportamiento humano, son inadecuados. Un enfoque sistematico revelara hechos y
relaciones importantes, proporcionando una base para que se puedan realizar
predicciones mas precisas sobre el comportamiento. El apoyo de este método
sistematico es la creencia de que el comportamiento no es aleatorio. Tiene su origen y se
dirige hacia algun fin que los individuos creen, correcta o incorrectamente, que esta entre
Sus mejores intereses.

El comportamiento, generalmente es predecible, si se sabe como la persona
percibié la situacion y lo que es importante para ella. Cuando el analista
detecta que el comportamiento de los individuos no parece ser racional, éste debe
pensar que los empleados intentaron hacerlo racional y que, por lo tanto, para ellos lo es.
Un observador, a menudo ve el comportamiento de los individuos al interior de la
organizacibn como no racional, ya que el observador no tiene acceso a la misma
informacion o no percibe el ambiente de la misma manera.

Realmente existen diferencias entre los individuos, al estar en situaciones
similares, no toda la gente actia exactamente igual. Sin embargo, existen ciertas
consistencias esenciales que fundamentan el comportamiento de todos los individuos, las
gue se pueden identificar y modificar, con el fin de reflejar las diferencias individuales.
Estas consistencias basicas son muy importantes, ya que otorgan la posibilidad de
predecir.
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/ Por Ejemplo T 'ﬂﬁm

Cuando se aborda un automovil, se realizan algunas predicciones
definitivas y, usualmente precisas, acerca de cOmo se comportaran otros
individuos. Cualquier persona predeciria que los conductores se detendran en las
sefales de alto y en los semaforos en rojo, conduciran por el lado derecho del
camino, rebasaran por su izquierda y no cruzaran una linea doble en caminos
montafiosos. Las predicciones acerca del comportamiento de la gente al volante
son casi siempre correctas. Obviamente, el reglamento de transito hace que las
wedicciones acerca del comportamiento al conducir sean muy faciles. //

En casi cualquier situacion de la vida existen reglas (escritas y no escritas), en que
es posible predecir el comportamiento (sin duda, no siempre con 100% de precision), en
supermercados, salones de clase, consultorios médicos, ascensores y en casi todas
las situaciones estructuradas.

Por Ejemplo, ¢Da la cara a las puertas cuando entra a un ascensor? Casi todo
mundo lo hace. ¢Pero leyé alguna vez que se suponia que usted debia hacer esto?
Probablemente no. Ademas, se pueden hacer predicciones acerca de los
conductores de automoéviles (donde existen reglas definidas acerca del camino), hacer
predicciones acerca del comportamiento de la gente en las filas de los bancos (donde
existen pocas reglas escritas). En un grupo de 60 estudiantes, si uno de ellos quisiera
hacer una pregunta al profesor, se predice que éste levantara la mano. ¢Por qué no
aplaude, se pone de pie, levanta una pierna, tose o grita "jhey, por aqui!"? La razén es
qgue el individuo ha aprendido que levantar la mano es un comportamiento apropiado en
la escuela. Estos ejemplos, apoyan uno de los argumentos basicos del comportamiento
gue es ser generalmente predecible, y el estudio sistematico del comportamiento es un
medio de realizar predicciones razonablemente precisas.

Cuando se usa la frase “estudio sistematico”, se quiere decir, observar las
relaciones, tratar de atribuir causas y efectos, con el fin de llegar a conclusiones,
basandose en evidencia cientifica, esto es sobre informacion recopilada bajo
condiciones  controladas y medibles, para ser interpretadas de una manera
razonablemente rigurosa.

El estudio sistematico reemplaza la intuicion, o aquellos "sentimientos
viscerales", como: "por qué hago lo que hago" y "qué hace que otros funcionen”. Un
meétodo sistematico no significa que aquello que usted ha llegado a creer de una manera
no sistematica, sea necesariamente incorrecto.

Algunas de las conclusiones basadas en hallazgos de investigacion
razonablemente sustanciales, sélo apoyaran lo que usted siempre supo que era cierto.
Pero también, estard expuesto a la evidencia de la investigacion que va en contra de lo
gue usted podria haber pensado que era sentido comun.
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Realice ejercicio n°12

CLASE 03
3.2 Métodos de Investigacion de las Ciencias de la Conducta

Como se dijo anteriormente, las ciencias de la conducta, fundamentalmente la
psicologia, la sociologia, la antropologia y las ciencias politicas, se ocupan del estudio del
comportamiento humano. Sin embargo, es dificil desarrollar un sistema de clasificacion
de los métodos de investigacion, para las ciencias de la conducta, que se aplique
igualmente bien a las cuatro disciplinas citadas anteriormente.

La investigacion puede clasificarse en términos de su propésito, de las cuales
se deriva la investigacion exploratoria, descriptiva, correlacional o causal y la
experimental. A continuacion, se explicaran cada una de ellas.

e Investigacion Exploratoria: Explorar significa incursionar en un territorio
desconocido. Por lo tanto, se emprendera una investigacion exploratoria cuando se
desconozca el tema por investigar, o cuando el conocimiento del tema es tan vago e
impreciso que nos impide sacar conclusiones sobre qué aspectos son relevantes y
cuales no.

4 Por Ejemplo \

Se puede tener una gran voluntad y entusiasmo para estudiar sobre la
conducta y roles que asumen los directivos exitosos en las organizaciones, pero
si se desconoce el tema, se debera iniciar un estudio exploratorio, para empezar a
conocerlo y familiarizarse con él, a fin de precisar mejor el problema que se interesa
resolver, o para comenzar a dar forma a alguna hipotesis previa que sobre el tema
\_en cuestion se tenga. Y

Por lo tanto, esta investigacion tiene por objeto ayudar a que el investigador se
familiarice con la situacion problema, identifique las variables mas importantes,
reconozca otros cursos de accion, proponga pistas idoneas para trabajos posteriores y
puntualice cual de esas posibilidades tiene la maxima prioridad en la asignacion de los
recursos presupuestarios de la empresa. En pocas palabras, la finalidad de los estudios
exploratorios es ayudar a obtener, con relativa rapidez, ideas y conocimientos sobre
una situacion o problema dado. Es un tipo de investigacidon extremadamente atil como
paso inicial en los procesos de investigacion.

Su metodologia contempla dos tipos de acciones para la recopilacién de informacion:
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a) Estudio de la Documentacion: se refiere a la reconstruccion del trabajo realizado
por otros: revision de archivos, informes, estudios y todo tipo de documentos o
publicaciones.

b) Contactos Directos: se realizan entrevistas directas, personales o grupales, a
personas involucradas o que manejen el tema en cuestion. Los contactos directos con la
problemética a estudiar se pueden realizar después o simultaneamente con la
revision de la documentacion.

e Investigacion Descriptiva: el objeto de esta investigacion consiste en describir y
evaluar ciertas caracteristicas de una situacién particular en uno o mas puntos del
tiempo. En la investigacion descriptiva se analizan los datos reunidos para descubrir,
de esta forma, cudles variables estan relacionadas entre si. Sin embargo, es
habitualmente dificil interpretar qué significan estas relaciones, ya que el investigador
puede interpretar los resultados de una manera, pero desgraciadamente ésta sera a
menudo sélo una de las varias maneras de interpretarlos. Por lo tanto, en este
tipo de investigacion la interpretacion de los datos es subjetiva, ya que el
investigador aplica su propio juicio, experiencias Yy conocimientos a dicha
interpretacion, por lo que esta sujeto a sesgos por parte de éste.

De este modo, los estudios descriptivos exigen que el investigador identifique
de antemano las preguntas especificas que desea contestar, como las respondera®® vy las
implicaciones que posiblemente tengan para el administrador (qué logra detectar con esa
pregunta, que pueda servirle al administrador en sus funciones), por lo que es preciso que
se fije una finalidad bien definida. Es probable que la investigacion descriptiva
proporcione resultados que den origen a otros trabajos de la misma indole.

En la investigacion descriptiva se puede obtener informacién a través de los
siguientes métodos de recoleccion:

a) Estudios de Encuestas: son disefiados para presentar un amplio espectro de eventos.
Usualmente, estos estudios son por naturaleza de gran alcance y representan una
muestra de diferentes conductas extraidas que pueden ser a su vez representativos
de muchas empresas e industrias.

Son valiosos en el sentido de que establecen indices estadisticos de conducta
y cuando son verificados por investigaciones subsiguientes pueden observarse
tendencias'®. Para extraer condiciones confiables se debe establecer la

B En este caso el investigador aplica preguntas de respuesta cerrada, con el fin de evitar interpretar los datos en forma
subjetiva. Por ejemplo, si pregunta qué edad tiene: las respuestas deberan tener rangos de edad, en donde la persona
erﬂﬁuestada pueda responder, tales como: (1) Entre 20 y 30 afios; (2) Entre 31 y 40 afios; entre 41 y 50 afios.

Pueden observarse tendencias debido a que, por medio de investigaciones consecutivas, se pueden detectar patrones de
comportamiento, o identificar que se dirige por una ruta determinada; por ejemplo, las investigaciones pueden detectar que la
productividad de las personas decaiga cada cierto periodo de tiempo y luego vuelva a aumentar.
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representatividad de las muestras™® estudiadas y los métodos estadisticos apropiados.

En ellos, se recogen datos mas o menos limitados, que se refieren a grupos
relativamente amplios. Este método de recoleccion de datos se interesa mas en las
variables que describen grupos que en individuos. Este tipo de investigacion, es el que
utilizan comunmente las organizaciones.

b) Estudios de Casos: consiste en obtener informacion de una o algunas situaciones
gue sean similares a la situacion problema del investigador.

Por Ejemplo
Un banco en Santiago puede investigar de manera intensiva los problemas de
ausencias laborales que presenté un banco en Argentina, con el fin de detectar
posibles alternativas de solucién para el problema o identificar qué es lo que se hizo

\_en ese banco, cdmo se hizo, qué recursos se utilizaron, etc.

El propdsito del estudio de casos es proveer un analisis en profundidad de una
organizacion o de una empresa dentro de una corporacién. Un estudio de caso puede
usar muchas fuentes de datos, incluyendo la observacion directa de la organizacion,
realizada por el investigador.

La ventaja principal del estudio de caso es que toda organizacion o entidad puede
investigarse a fondo con una atencién meticulosa en los detalles. Esta atencion altamente
concentrada, permite al investigador estudiar con cuidado el orden de los eventos
conforme éstos ocurren, o enfocarse en la identificacion de las relaciones entre funciones,
individuos o entidades.

La conduccion de un estudio de caso requiere a menudo la cooperacion de la
parte cuya historia se estudia (es decir, organizacion o individuos en estudio). Por
ejemplo, el propietario de una franquicia®® exitosa podria estar dispuesto a permitir que el

15 L, , . _ N .
Una poblacién esta determinada por sus caracteristicas definitorias. Por lo tanto, el conjunto de elementos que posea esta

caracteristica se denomina poblaciéon o universo. Poblacion es la totalidad del fendbmeno a estudiar, donde las unidades de
poblaciéon poseen una caracteristica comun, la que se estudia y da origen a los datos de la investigacion. Entonces, una
poblacién es el conjunto de todas las cosas que concuerdan con una serie determinada de especificaciones. Un censo, por
ejemplo, es el recuento de todos los elementos de una poblacion. Cuando se seleccionan algunos elementos con la
intencion de averiguar algo sobre una poblacién determinada, este grupo de elementos representa una muestra. Cuando
no es posible medir cada uno de los individuos de una poblacién, se toma una muestra representativa de la misma.

16 . . . . .
Es un contrato por el cual, un comerciante (franquiciante), otorga a otro (franquiciado), la licencia, para que venda

productos o servicios de su titularidad. Generalmente, se paga un canon por este privilegio, mas una regalia (royalti) sobre
grandes ventas. Para otros, es un sistema de distribucién comercial llevado a cabo por empresas independientes y con una
organizacion piramidal basada en una relacién contractual , la que engloba, la transmision de un know how , la licencia y
usos de una marca, asistencia técnica y contable bajo control de otorgante y de conformidad con un método preestablecido
por él, en contraprestacion de lo cual se paga un canon y otras prestaciones adicionales.- Otros entienden, que este
contrato, es una forma de la Concesion (Guyenot) para la comercializacién de un producto , siendo un contrato en virtud del
cual, un comerciante otorga la concesién para la comercializacién de un producto determinado, pero ademas, se afade la
transferencia de signos distintivos, técnicas de comercializacion y el savoir faire comercial, asegurando, una forma de
explotacién rentable ya probada.
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otorgante de la franquicia tenga acceso a registros e informes sobre problemas
conductuales del personal.

Este estudio se adapta para seguir las tendencias y el desarrollo de una
organizacion particular o la conducta de sus miembros por un periodo extenso de tiempo.

c) Investigacion  Historica: Se realiza cuando se desea estudiar desde una
perspectiva histérica una realidad, recurriendo a las fuentes primarias vy
secundarias para la reconstitucion de la misma.

r Por Ejemplo A

Cuando los investigadores analizan el efecto que tuvo la revolucion
industrial en las organizaciones, pueden concluir que el desarrollo tecnolégico

h\experimentado, influy6 en la productividad de los trabajadores. y
(N 4

e Investigacion Correlacional o Causal: se utilizan para determinar en qué medida dos o
mas variables estan relacionadas entre si. Se trata de averiguar de qué manera los
cambios de una variable influyen en los valores de otra variable.

// Por Ejemplo \

En los estudios de correlacion se puede detectar como el nivel
ético de los administradores afecta en los resultados de las utilidades de largo
plazo de la organizacion. El resultado del estudio puede indicar que a mayor nivel
ético de los administradores, la utilidad a largo plazo de las empresas, aumenta.
Como también puede indicar que a menor nivel ético de los administradores, las
utilidades de la empresa crecen (o decrecen).

. /

En este caso, se puede realizar un estudio comparativo, con el fin de
identificar practicas y realidades de diferentes organizaciones.

a) Estudio Comparativo: existen dos enfoques; en el primero, el investigador puede buscar
dos o mas organizaciones con diferentes caracteristicas, y determina si estas
caracteristicas tienen el efecto esperado en la conducta de sus miembros; en el segundo,
el investigador puede partir directamente de las diferencias observadas en la conducta
de los miembros de dos o mas organizaciones Yy luego, describir y medir las
caracteristicas organizativas, con el fin de determinar si hay o no relacion con las
diferencias de conductas observadas.
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f Por Ejemplo
Un investigador puede tomar diferentes organizaciones, como una empresa
de telefonia chilena y una peruana; las cuales presentan diferentes tamanos,
estructuras, politicas, cultura, etc.; con el fin de analizar el efecto que tienen en la
conducta de los trabajadores, los estilos de direccion presentados por ambas
empresas (ambos estilos participativos). De este modo, se pueden comparar Si
existen diferencias o similitudes en el comportamiento del personal en ambas
organizaciones.

\\ J

e Investigacion Explicativa: Su meta principal es identificar las relaciones de causa
y efecto entre las variables. La investigacion exploratoria, descriptiva y
correlacional precede generalmente a los estudios de causa y efecto. En los estudios
explicativos, los investigadores tienen, por lo general, una expectativa sobre la relacion
gue se explicard, y no sélo persiguen describir 0 acercarse a un problema, sino que
intenta encontrar las causas del mismo. Por ejemplo, ¢como afecta el nivel de salarios
en la motivacion de los empleados? ¢ Por qué la productividad aumenta cuando
aumenta la motivacién del personal? La investigacion explicativa intenta establecer que
cuando se realiza algo, otra cosa le seguira.

Este tipo de investigacion trata de explicar como y por qué ocurre un fenbmeno y
en qué condiciones; ademas, explica por qué dos o0 mas variables estan
relacionadas. Una forma de llevar a cabo este tipo de investigacion, es a través de los
estudios de laboratorio, el que se describe mas adelante.

Realice ejercicio n°13

En cuanto al lugar de realizacién de la investigacion, éstas pueden efectuarse en el
campo de accion o en laboratorios.

a) Los estudios de campo, son conducidos dentro del medio ambiente de una
organizacion existente, los datos utilizados en éstos, pueden ser la conducta observada
en los miembros de una organizacion y registrados por un observador neutral; o a traves
de entrevistas y encuestas realizadas por los mismos empleados, los documentos escritos
como acuerdos y contratos entre los empleados y la empresa o entre diferentes
empresas, los informes sobre ventas y produccion, etc.

Este tipo de estudio puede utilizarse para: explorar, describir o identificar si existen
relaciones entre las variables que se desean medir.

Los estudios en el campo generalmente deben ser realizados durante un periodo de
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tiempo determinado y son conocidos como estudios longitudinales’’, ya que se deben
tomar muestras de la poblacion a estudiar, reiteradamente, en diferentes momentos del
tiempo.

b) Los estudios de laboratorio, tienen mayor grado de control sobre las variables
independientes®®, intervinientes®® y dependientes®®. Un laboratorio se define como
cualquier arreglo donde las variables del experimento estan sujetas al control del
experimentador. Idealmente, el experimento de laboratorio aisla y varia una variable
independiente a la vez. Las variables intevinientes son mantenidas constantes, o
cualquier variacion en éstas, la realiza, el investigador, en forma controlada; y el
efecto del cambio en la variable independiente sobre la conducta del sujeto es medido
con precision.

La mayor fuerza del experimento de laboratorio reside en su capacidad de tomar
una situacion compleja y "retocarla a la medida”, ya que permite probar una hipotesis
especifica o construccion tedrica, controlar y analizar la interaccion de todas las
variables, y establecer con precision el efecto de la variable manipulada sobre la variable
dependiente.

Este método, con su conceptualizacion de las variables independientes,
intervinientes y dependientes, provee una forma efectiva de pensar sobre las
organizaciones y la conducta. Ofrece un medio de identificar aquellas caracteristicas de
las organizaciones que influencian el comportamiento de sus miembros.

Las percepciones, capacidades y expectativas de los miembros de una
organizacion son reconocidas como variables intervinientes o moderadas. Asi, la
conducta, es mejor descrita como una funcion de la interaccién entre una persona y su
ambiente.

4, MODELOS DE COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL
(Segun el autor Stephens Robbins)

Un modelo es una abstraccion de la realidad, o sea, es una representacion
simplificada de algun fendmeno del mundo real. Por ejemplo, un maniqui en una tienda al
menudeo es un modelo. Asi también, lo es la férmula de contabilidad: activo = pasivo +
patrimonio.

7 os estudios longitudinales rednen datos en dos o0 mas momentos del tiempo. La aplicacion de un disefio longitudinal es
recomendable para el tratamiento de problemas de investigacion que involucran tendencias, cambios o desarrollos a través del
tiempo, o bien, en los casos en que se busque demostrar la secuencia temporal de los fendmenos; ya que cuando se
realizan estudios longitudinales, se toman muestras, de la misma poblaciéon general investigada, en forma repetida, en
diferentes momentos del tiempo.

18 variable Independiente: representa la presunta causa de un cambio en la variable dependiente

9 Variable Interviniente o Moderadora: Reduce las repercusiones que la variable independiente produce en la variable
dependiente, también se le conoce con el nombre de variable contingente.

2 variable Dependiente: respuesta que se ve afectada por una variable independiente.
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Un modelo general que define el campo del comportamiento organizacional,
demarca parametros e identifica sus variables dependientes e independientes.

La Figura N° 3, representa el esqueleto sobre el cual se construye el modelo
del comportamiento organizacional. Propone que existen tres niveles de andlisis en
dicha conducta; y conforme el individuo se mueve del nivel individual al de los sistemas
de la organizacion, avanza sistematicamente en el entendimiento del comportamiento en
las organizaciones. Los tres niveles son analogos a la construccion por bloques, es decir,
cada nivel se construye sobre el nivel anterior. Los conceptos de grupo crecen a partir de
los cimientos construidos en la seccion individual, sobrepone los limites estructurales
sobre el individuo y el grupo a fin de llegar al comportamiento organizacional.

Figura N° 3: Modelo Basico del Comportamiento Organizacional, Etapa |

e a—

Nivel de sistema
organizacional

Nivel de Grupo
Nivel Individual

L J

Dentro del estudio del comportamiento organizacional se consideran variables
dependientes e independientes.

4.1  Variables Dependientes

Estas variables son los factores clave que usted quiere explicar o predecir y que
son afectados por otros factores. ¢Cuéles son las variables dependientes en el
comportamiento organizacional? Los investigadores tienden a enfatizar la productividad, el
ausentismo, la rotacion y la satisfaccion en el trabajo. Debido a su amplia aceptacion, se
usaran estos cuatro factores como variables criticas dependientes, en la eficacia de los
recursos humanos de la organizacion, sin embargo, no hay nada magico en estas
variables dependientes, éstas, simplemente muestran que la investigacion del
comportamiento organizacional, ha reflejado fuertemente los intereses directivos en
aquellos individuos o sociedad como un todo.

A continuacién, se explicaran cada uno de los términos, para asegurar
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su entendimiento y para exponer por qué han alcanzado la distincion de ser las
variables dependientes primarias del comportamiento organizacional.

e Productividad: una organizacion es productiva si logra sus metas y si lo
hace transfiriendo los insumos a la produccion al menor costo. Como tal, la productividad
implica el entendimiento tanto de la eficacia como de la eficiencia.

f Por Ejemplo A\
Un hospital es eficaz cuando cumple exitosamente las necesidades de sus
clientes y es eficiente cuando lo hace a un bajo costo. Si el hospital se
administra, para lograr una alta produccion de su personal actual, reduciendo el
promedio de dias que un paciente se mantiene en cama o incrementando el nimero
de contactos paciente — personal por dia, se dird que el hospital ha logrado una

\Gficiencia productiva. //

Una compafiia es eficaz cuando logra sus metas de ventas o la participacion
de mercado, pero su productividad también depende de lograr esas metas en forma
eficiente. Entre las medidas de tal eficiencia podrian estar el rendimiento sobre la
inversion, las ganancias por délares de ventas y la produccion por hora laboral.

También se puede mirar la productividad desde la perspectiva del empleado individual.

/ Por Ejemplo \

Mike y Allan, son camioneros de larga distancia. Si suponemos que Mike
transporta su camion completamente cargado desde Nueva York hasta su
destino en Los Angeles en 75 horas o menos, él es eficaz si recorre el viaje de
3,000 millas dentro de ese periodo. Pero las mediciones de productividad deben
tomar en cuenta los costos incurridos para alcanzar la meta. Es ahi donde entra
la eficiencia. Asumamos que Mike hizo la corrida de Nueva York a Los Angeles
en 68 horas y con un promedio de 7 millas por galon. Allan, ademas, realizo el
viaje también en 68 horas, pero con un promedio de 9 millas por galon (el
transporte y la carga es idéntica). Tanto Mike como Allan fueron eficaces, ya que

ambos lograron su meta, pero Allan fue méas eficiente que Mike, ya que su camion
Kconsumié menos combustible y, por tanto, alcanzé su meta a un costo menor.

Por lo tanto, uno de los mayores intereses del comportamiento organizacional es la
productividad, ya que se quiere saber qué factores influirdn en la eficacia y la eficiencia
de los individuos, de los grupos y de toda la organizacion.

e Ausentismo: el costo anual del ausentismo laboral, se ha estimado superior a los
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40 mil millones de dolares para las organizaciones estadounidenses y 12 mil millones para
las empresas canadienses. En Alemania, las ausencias cuestan a las firmas industriales
mas de 27 mil millones de euros (35.5 mil millones de délares estadounidenses) cada
afio. A nivel de trabajo, un dia de ausencia de un oficinista puede costar al patron
estadounidense U$100 en la eficiencia reducida y en el incremento en la carga de trabajo
de supervision. Estos numeros indican la importancia que reviste para una organizacion el
mantener bajo el ausentismo.

Obviamente, es dificil para una organizacion operar y lograr sus obijetivos si los
empleados no asisten a sus trabajos, ya que el flujo del trabajo se interrumpe. En
las organizaciones que dependen sobremanera de una linea de ensamble de
produccion, el ausentismo puede ser mas que una interrupcion; puede provocar un paro
completo de la produccion de la planta. Pero los niveles de ausentismo que rebasan el
intervalo normal, en cualquier organizacién, tienen un impacto directo en la eficacia y
eficiencia de éstas.

¢cSon malas todas las ausencias? Probablemente no. Aunque muchas
ausencias tienen un impacto negativo en la organizacion, se pueden concebir situaciones
en las cuales la organizacién podria beneficiarse de la voluntad del empleado de no
ir a trabajar. Por ejemplo, la enfermedad, la fatiga y el exceso de tension pueden
disminuir en forma significativa la productividad de un empleado. En trabajos en los
cuales un empleado necesita estar alerta, como los cirujanos y pilotos de avion, son
ejemplos claros, ya que es mucho mejor para la organizacion que el trabajador no asista
al trabajo, en lugar de que éste se presente y se desempefie deficientemente. El costo
de un accidente en tales trabajos podria ser prohibitivo. AlGn en puestos
directivos, donde los errores son menos espectaculares, el rendimiento podria
mejorarse si los administradores se ausentan del trabajo, en lugar de tomar una
decisién mediocre bajo tension. Pero estos ejemplos son claramente atipicos, ya que en la
mayoria de los casos, las organizaciones se benefician cuando el ausentismo de los
trabajadores es bajo.

e Rotacion de Personal: Una alta tasa de rotacion en una organizacion, da
como resultado, altos costos de reclutamiento, seleccion y entrenamiento. ¢Cuan altos
son estos costos? Un estimado conservador, seria cerca de 15,000 dolares por
trabajador. Una alta tasa de rotacion puede entorpecer el funcionamiento eficiente de una
organizacién cuando personal con conocimientos y experiencia se va, Yy los
reemplazos deben encontrarse y prepararse para asumir puestos de responsabilidad.

Por supuesto, todas las organizaciones tienen cierta rotacion, de hecho, si la gente
"adecuada" (los empleados marginales y submarginales) dejan la organizacion, la rotacion
puede ser positiva. Puede crear la oportunidad para reemplazar un individuo de bajo
rendimiento, con alguien que tenga mejores habilidades o mayor motivacién, abrir mas
oportunidades de ascensos y agregar nuevas Yy frescas ideas a la organizacion. En el
mundo cambiante de hoy, los niveles razonables de rotacion de empleados, facilitan la
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flexibilidad organizacional y la independencia del trabajador, pudiendo disminuir la
necesidad de nuevos despidos.

Pero la rotacién, a menudo involucra la pérdida de trabajadores que la organizacion
no desea que se vaya. Por ejemplo, un estudio realizado con 900 empleados que habian
renunciado a sus trabajos, encontré que el 92% obtenia calificaciones de rendimiento
"satisfactorias” o mejores que las de sus superiores. Asi, cuando la rotacion es excesiva 0
cuando involucra empleados de valioso rendimiento, puede ser un factor de ruptura, que
obstruya la eficacia de la organizacion.

e Satisfaccion en el Trabajo: la dltima variable dependiente que se estudiara es
la satisfaccion en el trabajo, la cual se define como: la diferencia entre la cantidad de
recompensas que los trabajadores reciben y la cantidad que ellos creen que deberian
recibir. A diferencia de las tres variables anteriores, la satisfaccion del trabajador
representa una actitud mas que un comportamiento. ¢Por qué entonces, se ha convertido
en la variable dependiente primaria? Esto se debe a dos razones: su demostrada
relacion con los factores de rendimiento laboral y las preferencias de valor (o juicios de
valor), defendidas por muchos investigadores del comportamiento organizacional.
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La creencia de que los empleados satisfechos son mas productivos que los
insatisfechos, ha sido una opinién basica entre los administradores durante afios. Aunque
mucha evidencia cuestiona la relacibn causal asumida, puede discutirse que las
sociedades avanzadas deberian interesarse no solo en la cantidad de vida, sino también
en la calidad de vida laboral, ya que una persona puede pasar muchos afos
trabajando para una organizacion, pero si la calidad de vida es deficiente, este individuo
igualmente estara insatisfecho laboralmente. Los investigadores con valores fuertemente
humanistas, sostienen que la satisfaccion es un objetivo legitimo de una organizacion. La
satisfaccion en el trabajo esta negativamente relacionada con el ausentismo y la rotacion
de personal, por lo tanto, las organizaciones tienen la responsabilidad de proporcionar a
sus empleados, trabajos desafiantes e intrinsecamente recompensantes. Asi pues,
aunque la satisfaccion en el trabajo representa una actitud mas que un comportamiento,
los investigadores del comportamiento organizacional, la consideran tipicamente como
una variable dependiente importante.

Realice ejercicios n°14 al 17

CLASE 04
4.2  Variables Independientes

¢Cudles son los mayores determinantes de la productividad, ausentismo,
rotacion y satisfaccion en el trabajo? La respuesta a esta pregunta nos lleva a las
variables independientes. En consistencia con nuestra idea de que el comportamiento
organizacional puede entenderse mejor cuando se ve, esencialmente, como una
serie cada vez mas compleja de blogues de construccion, la base o el primer nivel de
nuestro modelo, yace en la comprension del comportamiento individual.

. Variables del Nivel Individual: las organizaciones, generalmente estan
compuestas por personas que han trabajado en otras empresas. Cada una de ellas ha
tenido diferentes experiencias; algunas han vivido experiencias gratificantes vy
otras han pasado por situaciones angustiosas, las cuales influyen en la conducta que
tendran en dichas organizaciones.

Como se puede apreciar, la gente entra en las organizaciones con
ciertas caracteristicas que influiran en su comportamiento en el trabajo. Las mas obvias
son las caracteristicas personales o biograficas, como: la edad, el género, el estado civil,
caracteristicas de personalidad, valores, actitudes y niveles basicos de habilidad. Estas
caracteristicas estan esencialmente intactas cuando un individuo entra en la fuerza
laboral y, en la mayor parte, es muy poco lo que la direcciobn puede hacer para
modificarlas. Sin embargo, tienen un impacto real en el comportamiento del trabajador.
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Por tanto, cada uno de estos factores: caracteristicas biograficas, personalidad=,

valores?, actitudes? y habilidad®*, son estudiadas como variables independientes.

Existen otras cuatro variables en el ambito individual que se ha demostrado
gue afectan el comportamlento del empleado la percepcién®, la toma individual de
decisiones, el aprendizaje®® y la motivacién®’

e Variables a Nivel de Grupo: el comportamiento de la gente en grupos es mas que
la suma total de todos los individuos que actian a su manera. La complejidad de
nuestro modelo se incrementd al darnos cuenta de que el comportamiento de la gente
cuando esta en grupo es diferente del que tiene cuando estd sola. Por tanto, el
siguiente paso para entender el comportamiento organizacional es el estudio del
comportamiento en grupo, algunas de sus variables son la comunicacion, el liderazgo®®
conflicto, estructura de grupo, trabajo en equipo, etc.

. Variables a Nivel de Sistemas de Organizacion: el comportamiento
organizacional alcanza su maximo nivel de complejidad cuando se agrega una estructura
formal al conocimiento previo del comportamiento del individuo y del grupo. Asi, como los
grupos son mas que la suma de sus miembros individuales, también las orgamzauones
son—mas—qgueta—suma—de los grupos que las integran. El disefio de la organizacion
formal®®, los procesos productivos y las tareas; las politicas de recursos humanos de la
organizacion y las practicas (tales como: los procesos de seleccién, los programas de
entrenamiento, los métodos de apreciaciéon del rendimiento, etc.); y la cultura interna®
tienen un impacto en las variables dependientes.

1 | a personalidad es un concepto que describe el crecimiento y desarrollo de todo el sistema psicolégico de un individuo. La
personalidad presenta determinadas caracteristicas, las que si se presentan en forma consistente y frecuente, pueden
describir el comportamiento de un individuo, a ellas se les denomina caracteristicas de la personalidad, por ejemplo, timidez,
lealtad, pereza, etc.
22| os valores representan las convicciones basicas de un individuo, de que un modo especifico de conducta personal o
social es preferible al modo opuesto.
23| a actitud se refiere a la disposicién permanente de responder constantemente de una forma determinada a diferentes
aspectos del mundo. La actitud posee tres componentes: el cognoscitivo, que representa el grado de conocimiento que tiene un
individuo sobre un objeto; el afectivo, el cual refleja las emociones y sentimientos de un individuo sobre un objeto y el
componente de comportamiento, que representa la intencion y expectativas que presenta el individuo sobre el objeto.
2% La habilidad se refiere a las competencias intelectuales, interpersonales vy fisicas que posee un individuo.
% La percepcion se refiere a la forma en como un individuo ve o percibe el mundo, lo que no necesariamente corresponde a
una realidad verdadera u objetiva.
% E| aprendizaje es cualquier cambio relativamente permanente en el comportamiento de un individuo, como resultado de la
experiencia.
% La motivacién es el deseo de hacer mucho esfuerzo para alcanzar las metas organizacionales, condicionado por la
posibilidad de satisfacer alguna necesidad individual.
2 E| lider es aquella persona que es capaz de influir en los demas, por lo tanto, el liderazgo no se relaciona con el puesto de
trabajo. De acuerdo a lo anterior, el liderazgo no s6lo es un rol reservado a la clpula directiva de una empresa, sino que es
un papel que puede ejercer cualquier persona con independencia del puesto que ocupe.
% E| disefio organizacional se refiere a como se encuentran divididas y coordinadas las actividades de la organizacién a la
luz de las metas y del plan estratégico de la empresa, asi como de las circunstancias del entorno en el cual se pone en
préactica dicho plan.

30 T . . L . .
Son normas o valores implicitos que comparten todos los miembros en un sistema organizacional, es decir, son sistemas

de significados compartidos por todos los individuos de una organizacion y, por lo tanto, distinguen a un sistema
organizacional de otro.
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Después de tener claro cuales son las \variables que afectan el
comportamiento organizacional, se puede decir que éste ayuda al administrador en los
siguientes aspectos:

e Ver el valor de la diversidad de la fuerza laboral a través del conocimiento cultural
del individuo, lo que permitira conocer como ajustar las politicas de la empresa.

e Mejorar la calidad y productividad del empleado, permitiendo desarrollar sistemas
de aprendizajes adecuados, con el objeto de lograr cambios positivos en la
organizacion.

e Servir de guia en la creacion de un clima de trabajo saludable, donde la ética y

la moral vayan de la mano.

Ofrecer conocimientos especificos para mejorar las habilidades interpersonales.

Realice ejercicio n°18

4.3 Modelo de Contingencia del Comportamiento Organizacional

En la Figura N°4 se puede observar el modelo final del
comportamiento organizacional. En él se muestran las cuatro variables claves
dependientes y un gran numero de variables independientes, organizadas por nivel de
analisis (individual, grupal y organizacional), que la investigacion indica tienen efectos
variables en el nivel anterior. Un modelo tan complicado como éste, todavia no hace
justicia a la complejidad del asunto del tema del comportamiento organizacional, pero
deberia ayudar a predecir el comportamiento de la gente en el trabajo.

En su mayor parte, el modelo no identifica en forma explicita el vasto numero de
variables de contingencia®* debido a la tremenda complejidad que estaria implicada en tal
diagrama. De alguna manera, se introduciran variables importantes de contingencia
gue mejoran la unidn explicativa entre las variables independientes y las
dependientes en el modelo del comportamiento organizacional.

En la figura se han incluido los conceptos de cambio y tension, admitiendo
la existencia de la dinamica del comportamiento y el hecho de que la tension en el trabajo
es un tema individual, de grupo y organizacional.

Ademas, se incluyen uniones entre estos tres niveles de andlisis. Por ejemplo,
la estructura de la organizacion esta encadenada al liderazgo. Se hace este
encadenamiento para transmitir que la autoridad y el liderazgo estan relacionados; la
direccion ejerce su influencia en el comportamiento del grupo mediante el liderazgo. De

31 . . . . . s
Son factores situacionales que moderan las relaciones entre dos variables y que aumentan la validez de una posicion.
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igual manera, la comunicacion es el medio por el cual los individuos transmiten
informacion; por tanto, es la union entre el comportamiento del individuo y el del grupo.
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4.4  Tipos de Modelos de Comportamiento Organizacional

A continuacion, se presentan cuatro modelos de comportamiento organizacional,
ellos son: modelo autocratico, de custodia, de apoyo y colegial.

a) Modelo Autocratico

Se basa en el poder, apunta a la autoridad formal. En este caso, la direccidon sabe
gué es lo mejor para la organizacién, por lo que los trabajadores deben obedecer las
ordenes que emitan sus superiores.

Este es un modelo autoritario, en donde la orientacion de los empleados es de
obediencia al jefe, ya que es él quien tiene el poder de contratarlos y despedirlos. El jefe
es quien sefiala qué se debe hacer, ordena la ejecucion de las labores y castiga los
comportamientos que considera poco adecuados.

Claro que ello es posible en un contexto donde los empleados sélo pueden aspirar a
satisfacer sus necesidades basicas de subsistencia y, obviamente, el resultado es un
desempefio s6lo de minimo nivel.

Sirvi6 durante un tiempo, cuando existian otras condiciones ambientales (poca
competencia, menos exigencias legales, poca orientacion en la calidad de vida laboral,
etc.), pero aun hoy, muchas organizaciones siguen pensando como este modelo.

b) Modelo de Custodia

Aqui, el modelo no se basa en el poder sino en los recursos economicos, la
orientacion apunta al dinero y los empleados buscan seguridad y prestaciones.

Ya no se depende del jefe sino de la organizacion y se busca satisfacer aqui
necesidades mas ligadas a la seguridad (ya no dependen del sustento minimo, dependen
de las organizaciones en materia de seguridad y bienestar). El desempefio es mas que
minimo, pero no pasa de la cooperacion pasiva.

Es un modelo paternalista, que tuvo efecto en la generacién de prestaciones para
los trabajadores, claro que depende de los recursos econdmicos que la organizaciéon
tenga.

Tiene ventajas en cuanto a que brinda seguridades a los trabajadores, pero éstos no
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alcanzan niveles de productividad maxima porque no estan ni realizados ni motiaidestesional
C) Modelo de Apoyo

Se basa mas en el liderazgo y se orienta hacia el apoyo. Los empleados se fijan
sobre todo en el desempefio laboral, ello hace que incrementen su participacion e
intenten asi cubrir sus necesidades de categorizacién y reconocimiento. El resultado
es una mas alta animacion de impulsos y motivacion.

No depende tanto de los recursos econdmicos, sino que a través del liderazgo, la
empresa ofrece un ambiente que ayuda a los empleados a crecer y cumplir con
la organizacion. Por lo que los trabajadores se involucran y comprometen mas con ésta.

No siempre es facil de aplicar, muchos dicen que lo hacen, pero no siempre lo
llevan a la practica. Es un modelo mas eficaz en naciones ricas, donde ciertas
necesidades basicas ya estan cubiertas.

d) Modelo Colegial

Es una prolongacion del modelo de apoyo. Tiene que ver con un grupo de
personas con un propdsito en comaun.

Se basa en la asociacién, se orienta hacia el trabajo en equipo y los
empleados intentan lograr una conducta responsable para con el grupo y con la
organizacion. Existe aqui el comparfierismo, la autodisciplina y la necesidad que se busca
cubrir es la de autorrealizacién. Se logra un entusiasmo moderado.

e  Conclusiones de los Modelos
Las conclusiones que se desprenden de los modelos expuestos anteriormente, son:

- Los modelos estan sujetos a cambios evolutivos, a medida que se
desarrollan nuevas condiciones sociales. Nunca llega el modelo perfecto, sino el que
se adecua al escenario.

- Tienen relacidon con las necesidades humanas de los empleados, cada uno de
ellos esta ligado a una necesidad (subsistencia, seguridad, reconocimiento,
autorrealizacién). Cada modelo, a su vez, se apoya en los logros del anterior, a medida
gue se van cubriendo necesidades.

- Se utilizan con mayor frecuencia los modelos mas modernos o recientes, es
decir, los de apoyo y colegial.

- Cualquiera de los modelos puede aplicarse exitosamente en situaciones
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dadas. Depende de las labores de la empresa, de la filosofia que siga, politicasgere
implemente, etc.

- Los administradores no deben limitarse a identificar el modelo de comportamiento
en uso, sino que también deben volverlo flexible y mantenerlo al dia.

Realice ejercicio n°19

5. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Toda empresa cuenta en forma implicita o explicita con cierto juego de jerarquias y
atribuciones asignadas a los miembros o componentes de la misma. En consecuencia, se
puede establecer que la estructura organizativa de una empresa es el esquema de
jerarquizacién y division de las funciones componentes de ella. Jerarquizar, es
establecer lineas de autoridad (desde los niveles superiores a los inferiores) a través de
los diversos niveles y delimitar la responsabilidad de cada empleado frente a un sélo
supervisor inmediato. Esto permite ubicar a las unidades administrativas en relacion con
las que le son subordinadas en el proceso de autoridad.

De acuerdo a la definicion anterior, se puede observar que el valor de una
jerarquia bien definida consiste en que reduce la confusidn respecto a quién da las
ordenes y quién las obedece; y define como se dividen, agrupan Yy coordinan
formalmente las tareas en los puestos.

Sin embargo, existen diversas definiciones para este término, es asi como
Mintzberg (1984) define estructura organizacional como el conjunto de todas las
formas en que se divide el trabajo en tareas distintas y la posterior coordinacion de las
mismas. Ademas, establece que la estructura organizacional es una estructura
intencional de roles, cada persona asume un papel que se espera que cumpla con el
mayor rendimiento posible.

Toda organizacién cuenta con una estructura, la cual puede ser formal o
informal.

La organizacion formal se representa por la estructura intencional de funciones
en una empresa organizada formalmente.

La estructura formal es explicita y se encuentra oficialmente reconocida por
la empresa. En ella se determinan los estandares de interrelacién entre los 6rganos o
cargos, definidos por las normas, directrices y reglamentos de la organizacion para
lograr los objetivos.
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En cambio, la organizacion informal es la resultante de la filosefige rrdesiotel
conduccion y el poder relativo de los individuos que componen la organizacion, no en
funcién de su ubicacién en la estructura formal, sino en funcion de la influencia sobre
otros miembros. Por lo tanto, la estructura informal es una red de relaciones
interpersonales que surge cuando la gente se asocia (por ejemplo, el grupo de futbol que
existe dentro de la organizacion).

Los administradores, al disefiar la estructura que implementaran en las
organizaciones que dirigen, deben tener en cuenta los siguientes elementos:

e Especializacion del Trabajo.

e Departamentalizacion.

e Cadena de Mando.

e Extension del Tramo de Control.

e Centralizacion y Descentralizacion.
e Formalizacion.

A continuacién, se explican cada uno de los elementos que se deben considerar
para el desarrollo de la estructura organizacional.

e Especializaciéon del Trabajo: esto se refiere a que en lugar de que un individuo
realice todo el trabajo, este se divide en un cierto nimero de pasos o0 tareas, en
donde cada individuo debe realizar y terminar uno de ellos. Por lo tanto, es el grado en
el que las tareas se dividen en puestos separados.

Por Ejemplo
En el caso de un hospital, cada médico domina y se orienta a un area en
particular. De este modo, hay médicos cirujanos, pediatra, oftalmdlogo,
\\ginecélogo, etc. A esto se le llama especializacion.

e Departamentalizacion: una vez divididos los puestos de trabajo por medio de la
especializacion, se deben agrupar con el propésito de que se puedan coordinar las tareas
comunes. Por lo tanto, la departamentalizacién es el proceso que consiste en agrupar
tareas o funciones en conjuntos especializados en el cumplimiento de cierto tipo de
actividades. Generalmente adoptan la forma de gerencias, direcciones, departamentos o
secciones.

Existen diversos tipos de departamentalizacion, sin embargo, se debe tener en
cuenta que la mayoria de las estructuras organizacionales ocupadas por las empresas,
utilizan una combinacion de los tipos basicos. A continuacion, se explicaran globalmente
dichos tipos.
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a) Departamentalizacién Funcional: este tipo de departamentalizacion es la [ragee defetige
mas comun para la organizacion de actividades, y se halla presente en casi todas las
organizaciones. Una compafia que esta organizada funcionalmente, esta separada en
divisiones mayores de acuerdo a: produccién, mercadotecnia y finanzas.

Este tipo de departamentalizacion se utiliza en empresas que trabajan en
condiciones estables, que tienen pocos productos o servicios y sus tareas son rutinarias.

Las ventajas de la departamentalizacion funcional son las siguientes:
o0 Se logra mantener el poder y prestigio de las funciones principales.
o Es reflejo logico de las funciones que se desempefian en la organizacion.
0
0

Sigue el principio de la especializacion ocupacional.
Se cuenta con medios para un riguroso control desde la cima.

Las desventajas de este tipo de departamentalizacion
son:
0 Resta énfasis a los objetivos generales de la compaiia.
o El punto de vista del personal clave se sobre-especializa y estrecha.
o Se reduce la coordinacion entre las diversas funciones.
o La responsabilidad de las utilidades se concentra en la cima o
niveles superiores.
o Se limita el desarrollo de directores generales.
o Sus funciones son mas inflexibles, por lo que tiene lenta adaptacion a
las nuevas condiciones del entorno.

Figura N5: Departamentalizacion Funcional

// Director General \

Comercializacion Produccién Finanzas Ingenieria
| | Publicidad y L | Produccién | | Presupuestos Investigacion
Promocion General de Ingenieria
Ventas L1 Planeacion L { Planeacion Disefio
— Produccién Financiera Preliminar
Investigacion Compras Contabilidad Control de
\— de Mercados — — General Calidad /
4
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b) Departamentalizacion Geogréfica: se recurre a este método, cuando en zonas
geograficas diferentes, se realizan operaciones similares. Ejemplos de empresas que
utiizan esta forma de departamentalizacion son las de ensamble de automoviles,
comercio al detalle o mayoreo, entre otros; las cuales pueden agrupar sus actividades en
zona norte, sur y central.

Las ventajas y desventajas de este tipo de departamentalizacién son:

Ventajas Desventajas
e La responsabilidad se coloca en e Requiere personal de mas alto nivel.
niveles superiores.

- Dificulta la centralizacion de las
e Aprovecha los mercados locales. funciones, por lo que puede requerirse
* Mejora la coordinacion regional. de SErviclos como personal 'y compras

en el nivel regional.
e Proporciona una ocasion para la

. : e Se dificulta el control de la empresa.
formacion de directores generales. P

c) Departamentalizacion por Tipo de Clientes: la agrupacion de actividades de una
organizacion, se efectla a través del tipo de clientes que atiende. Por ejemplo, los bancos
agrupan sus actividades en banca joven, banca empresarial, banca personas, etc.

La departamentalizacion por tipo de clientes, se orienta al exterior de la empresa, al
contrario de las otras especializaciones, se utiliza cuando se tienen varios productos o
servicios, pero el cliente es lo més importante.

Las ventajas y desventajas de este tipo de departamentalizacién son:

Ventajas Desventajas
» Estimula la especializacion. « Dificil coordinacion de demandas
opuestas de un mismo cliente.

« El cliente tiene la impresion de ser el

anico. e Requiere un staff muy especializado.
e Facilita el conocimiento de cada e Es dificil orientar la agrupacion por
tipo de cliente. clientes dentro de una empresa.

d) Departamentalizacion por Productos: se utiliza cuando las organizaciones presentan
gran cantidad de lineas de productos. Generalmente, las organizaciones que adoptan esta
modalidad, antes se hallaban organizadas mediante la departamentalizacion funcional.
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reras,

division productos para el cuidado personal, divisién productos de belleza, entre otros.

Las ventajas y desventajas de este tipo de departamentalizacion son:

Ventajas

Desventajas

e Focaliza la accion sobre el producto.
 Facilita la especializacion por producto.
* Mejora la coordinacion de las funciones.

e Coloca a menor nivel la
responsabilidad financiera.

e Proporciona formacion los

futuros directores.

para

« Aumenta la diversificacion de la
empresa.

e Requiere mas empleados de alta
direccion.

« Dificulta la centralizacion de las
funciones econdmicas.
e Problemas de control para la

direccion general.

e) Organizacion Matricial o de Rejilla: se trata de una combinacién de los patrones
de departamentalizacion funcional y de producto o proyectos en la misma estructura, es
decir, cuenta con dos tipos de estructura al mismo tiempo (Ver Figura N°6). Este tipo de
departamentalizacion se utiliza, generalmente, en las areas de ingenieria, de investigacion
y desarrollo; en la construccion (por ejemplo, de puentes o edificios), etc.
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Figura N%: Departamentalizacion Matricial

Director de
Ingenieria
[ [ [ |
Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de
Disefio Ingenieria Ingenieria Ingenieria Ingenieria
Preliminar Mecanica Eléctrica Hidraulica Metalurgica
Director
| Proyecto A
Director
| Proyecto B
Director
| Proyecto C
Director
—| Proyecto D
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Como se puede ver en la figura, los empleados tienen dos jefes, es decir, trabajan
con dos cadenas de mando. Una cadena de mando es la de funciones o divisiones (jefes
de ingenieria y de disefo); y la otra, es una disposicion horizontal que combina al
personal de diversos departamentos funcionales para formar un equipo de proyecto o
producto, encabezado por un administrador, el cual tiene la responsabilidad del producto
final.

Las ventajas y desventajas de este tipo de departamentalizacion son las siguientes:

Ventajas Desventajas

» Se orienta a resultados finales. e Se dan conflictos entre
administradores vy jefes.

 Se mantiene la identificacion

profesional. e Posible division del mando.
e Se precisa la responsabilidad de e Se requiere de administradores
utilidades por producto. con habilidades en relaciones humanas.

e Cadena de Mando: es una linea de autoridad continua, que se extiende desde la
parte superior de la organizacion hasta el nivel mas bajo, y define quién informa a
quién. La cadena de mando estéa relacionada directamente con la autoridad y la unidad
de mando. A continuacion, se explican estos conceptos:

o Autoridad: es la facultad que posee una persona dentro de una organizacion
para dar Ordenes y exigir que sean cumplidas por sus empleados, para la
realizacion de aquellas acciones que quién las dicta, considera apropiadas para el
logro de los objetivos de la organizacion. De acuerdo a ello, a cada puesto
administrativo se le da un lugar en la cadena de mando, y a cada administrador
se le otorga un grado de autoridad, con el fin de que cumpla con sus
responsabilidades.

o Unidad de Mando: establece que una persona deberia tener un solo jefe, ante
el cual es responsable directamente. Esto se debe, principalmente, a los conflictos
de demanda que puede tener el empleado, ya que si un empleado tuviese dos
jefes, éstos Udltimos podrian tener diferencias de opinion y pedir tareas o
funciones opuestas al subordinado, teniendo éste que verse ante peticiones
conflictivas o prioridades de varios superiores.

e Extension del Tramo de Control: se puede definir como el nimero de subordinados
gue un administrador puede dirigir de forma eficiente y eficaz. Su importancia se refleja en
gue conforme un administrador asciende en una organizacion, tiene que tratar con un
mayor nimero de problemas no estructurados®, de manera que los altos ejecutivos

32 . . . L.
Los problemas no estructurados son aquellos problemas relativamente nuevos e inusuales, en los que la informacion que

49



IPLACEX

instituto profesional

deben tener un tramo menor que los administradores de niveles medios.

El tramo de control no puede estar saturado o ser muy extenso, porque se pierde
comunicacién, ya que debe pasar de los niveles superiores hasta el nivel mas bajo (que
tiene a cargo determinado jefe), si hay un exceso de personas, se pierde eficiencia
en las funciones, dado que existe distancia excesiva entre el nivel superior y el inferior; y
el jefe del tramo tendra una saturacion de trabajo, debido a que debe supervisar muchos
niveles.

e Centralizacion y Descentralizacién: se refiere al grado en el cual la toma de
decisiones dentro de una organizacion se concentra en un soOlo punto o puesto de
trabajo. En este aspecto, la centralizacién soélo incluye a la autoridad formal.

De este modo, cuando la toma de decisiones se concentra en los niveles
superiores de la organizacion, sin tomar en cuenta la opinion o los aportes que puedan
realizar los empleados de niveles inferiores, se dice que la organizacién es centralizada.
Caso contrario, cuando los empleados de los niveles inferiores pueden tomar
decisiones y, por lo tanto, realizar aportaciones, se dice que la organizacion es
descentralizada.

Una de las ventajas de tener una organizacion descentralizada, es que se
puede tomar decisiones con mayor rapidez, lo que permite reaccionar frente a un
problema de forma oportuna. A esto se le suma que en la toma de decisiones participan
mas personas, lo que mejora la calidad de la informacion y, por ende, se mejoran las
decisiones. Ademas, es mas factible que los empleados se sientan mas comprometidos
con la organizacion.

e Formalizacion: es el grado en que estan estandarizados los puestos de trabajo dentro
de la organizacion. Un empleado que trabaje en un puesto muy formalizado, no tendra la
posibilidad de realizar aportes para mejorar las funciones del trabajo que desempefa, ya
gue éste se encuentra programado y reglado de antemano.

Un ejemplo de puestos que poseen poca formalizacion son los vendedores de
libros o de farmacos. En el lado opuesto, se encuentran los puestos de oficina, donde el
horario es controlado, y en el que el trabajador debe seguir una serie de procedimientos
para realizar su trabajo.

5.1 Efectos de la Estructura en el Comportamiento Organizacional

Las caracteristicas estructurales de las unidades de suborganizacién surgen de las
relaciones de la organizacion formal. Las mas frecuentemente mencionadas son el

se tiene es ambigua e incompleta. Por ejemplo, la decision de invertir en nueva tecnologia.
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numero de niveles organizativos, las funciones de linea y staff, la cadena de ' mando y°la

extension del tramo de control. Aunque se discutan separadamente, estas caracteristicas
no deben considerarse mutuamente excluyentes; ya que hay una relacion entre la
extension del tramo de control y la cadena de mando, la que a su vez, ejerce una
marcada influencia en el nimero de niveles dentro de una organizacion.

Los efectos de la estructura organizativa sobre sus miembros son medidos en
dos areas, que son: la actitud y la conducta. El término actitud incluye las opiniones
acerca de su propio trabajo, la politica de la empresa, la supervision y la satisfaccion del
trabajo percibido. La conducta manifiesta, incluye tales mediciones como el ausentismo,
el movimiento de altas y bajas del personal, la frecuencia de accidentes, la
productividad, los conflictos laborales y la progresion promocional dentro de la
organizacion.

. Niveles de Organizacion: Los estudios iniciales del comportamiento
organizacional tuvieron que ver con las actitudes y conductas de empleados de
produccion por hora. Luego, los estudios se enfocaron en la comparacion entre
empleados directivos y los operativos; y mas recientemente a habido muchos estudios
sobre las diferencias entre los niveles jerarquicos dentro de la organizacion. Estos
estudios muestran una fuerte y positiva relacion entre el nivel organizativo y el grado
percibido de satisfaccion del trabajo y de las necesidades.

Los indices de conducta organizacional manifiestan: movimiento de personal,
ausentismo, frecuencia de accidentes, etc. Estos indices han sido frecuentemente
utilizados para mediciones de la conducta de trabajadores operativos y no muy
ampliamente con grupos directivos.

e Estructura de Linea y Staff: la evidencia indica que el jefe de linea,
deriva constantemente un mas alto grado de satisfaccion de su trabajo que el ejecutivo de
staff. También los grandes jefes de linea acusan un mayor grado de satisfaccion
de sus necesidades, especialmente las relaciones con la estima y la propia realizacion.

La movilidad de los ejecutivos de staff dentro de la organizacién que resulta de la
naturaleza de sus funciones, los mantiene mucho mas informados que los encargados
de linea sobre las condiciones dentro de la organizacion.

. Cadena de Mando: es una caracteristica estructural de las organizaciones
facilmente reconocidas como se ha dicho antes, hay varios factores interactuantes que
determinan la extensidon Optima de la direccibn. Las estructuras organizativas
horizontales (también llamadas planas) con la consiguiente extension directiva
incrementada y las estructuras organizativas verticales (crecientes verticalmente),
estan positivamente relacionadas con la alta moral.
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CLASE 05
6. TEORIA DE SISTEMA ORGANIZACIONAL

La teoria de la organizacion y la practica administrativa han experimentado cambios
sustanciales en afos recientes. La informacion proporcionada por las ciencias de la
administracion y la conducta ha enriquecido a la teoria tradicional.

Estos esfuerzos de investigacién y de conceptualizacién a veces han llevado a
descubrimientos divergentes. Sin embargo, surgié un enfoque que puede servir como
base para lograr la convergencia, éste es el enfoque de sistemas, el cual facilita la
unificacion de muchos campos del conocimiento. Dicho enfoque ha sido usado por las
ciencias fisicas, biolégicas y sociales, como marco de referencia para la
integracion de la teoria organizacional moderna. El primer expositor de la teoria
general de sistemas (TGS), fue el bidlogo Ludwing Von Bertalanffy, quien a través de
sus trabajos publicados entre 1950 y 1968, hace intento por lograr una metodologia
integradora para el tratamiento de problemas cientificos. Sobre estas bases se
constituyd en 1954 la Society for General Systems Research, cuyos objetivos fueron
los siguientes:

e Investigar conceptos, leyes y modelos aplicados de la misma manera en
varios campos de estudio y facilitar las transferencias entre aquellos.

e Promover y desarrollar modelos tedricos en campos que carecen de ellos.

e Reducir la duplicacion de los esfuerzos tedricos.

e Promover la unidad de la ciencia a través de principios conceptuales y
metodoldgicos unificadores.

Se desprende que el principio clave en que se basa la teoria general de sistemas es
la nocion de totalidad organica, mientras que el paradigma anterior estaba fundado
en una imagen inorganica del mundo. A poco andar, la teoria general de sistemas concito
un gran interés y pronto se desarrollaron bajo su alero diversas tendencias, entre las que
destacan la cibernética (N. Wiener), la teoria de la informacién (C.Shannon y W.Weaver)
y la dindmica de sistemas (J.Forrester). Si bien el campo de aplicaciones de la teoria
general de sistemas no reconoce limitaciones, al usarla en fendémenos humanos,
sociales y culturales se advierte que sus raices estan en el area de los sistemas
naturales (organismos) y en el de los sistemas artificiales (maquinas).

Mientras mas equivalencias se reconozcan entre organismos, maquinas,
hombres y formas de organizacion social, mayores seran las posibilidades para aplicar
correctamente el enfoque de la teoria general de sistemas, pero mientras mas se
experimenten los atributos que caracterizan lo humano, lo social y lo cultural y sus
correspondientes sistemas, quedaran en evidencia sus inadecuaciones y deficiencias.
Sin embargo, a pesar de las limitaciones que presenta esta teoria, resulta interesante
examinarla con detalle.
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La meta de la teoria general de sistemas no es buscar analogias entre las ciencias,

sino tratar de evitar la superficialidad cientifica que ha estancado a las ciencias. Para ello,
emplea como instrumentos, modelos utilizables y transferibles entre varios continentes
cientificos, toda vez que dicha extrapolaciéon sea posible e integrable a las respectivas
disciplinas. Esta no busca solucionar problemas o intentar soluciones préacticas, pero si
producir teorias y formulaciones conceptuales que puedan crear condiciones de aplicacion
en la realidad empirica.

6.1

La teoria general de sistemas, se fundamenta en tres premisas basicas, ellas son:

a) Los sistemas existen dentro de sistemas (por lo que un sistema puede ser un

subsistema); por ejemplo: las moléculas existen dentro de células las células
dentro de tejidos, los tejidos dentro de los Organos, los 6rganos dentro de los
organismos, los organismos dentro de colonias, las colonias dentro de culturas
nutrientes, las culturas dentro de conjuntos mayores de culturas, las organizaciones
dentro de una sociedad y asi sucesivamente.

b) Los sistemas son abiertos; es una consecuencia de la premisa anterior. Cada

sistema que se examine (excepto el sistema menor o el mayor que se
analice), recibe y descarga algo en los otros sistemas, generalmente en aquellos
gue le son contiguos. Los sistemas abiertos son caracterizados por un proceso de
intercambio infinito con su ambiente, que son los otros sistemas. Cuando el
intercambio cesa, el sistema se desintegra, esto es, pierde sus fuentes de
energia.

Las funciones de un sistema dependen de su estructura; para los sistemas
biolégicos y mecanicos esta afirmacion es intuitiva. Los tejidos musculares,
por ejemplo, se contraen porque estan constituidos por una estructura
celular que permite contracciones. No es propiamente la teoria general
de sistemas, sino las caracteristicas y parametros que establece para
todos los sistemas, los que constituyen el area de interés en este caso. A
continuacion, a la teoria general de sistemas la denominaremos teoria de sistemas,
con el fin de simplificar el término.

Realice ejercicio n°20

Enfoque Sistematico

El concepto de “sistema” pasd a dominar las ciencias, y principalmente, la

administracion. De este modo, cuando se habla de astronomia, se piensa en el sistema
solar; si el tema es fisiologia, se piensa en el sistema nervioso, en el sistema circulatorio,
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en el sistema digestivo; la sociologia habla de sistema social, la ecetigffa e
sistemas monetarios, la fisica de sistemas atomicos, y asi sucesivamente.

Hoy en dia, en la administracion, la teoria de sistemas es tan comUn que casi
siempre se esta utilizando, incluso a veces de forma inconsciente. Cuando se habla de
"sistema”, se puede definir a través de muchas connotaciones: un conjunto de
elementos interdependientes e interactuantes; un grupo de unidades combinadas que
forman un todo organizado y cuyo resultado (output) es mayor que el resultado que las
unidades podrian tener si funcionaran independientemente.

El ser humano, por ejemplo, es un sistema que consta de un nimero de érganos y
miembros, y solamente cuando estos funcionan de modo coordinado el hombre es eficaz.
Similarmente, se puede pensar que la organizacion es un sistema que consta de un
namero de partes interactuantes (es decir, se compone de subsistemas).

f Por ejemplo \

Una firma manufacturera tiene una seccion dedicada a la produccién, otra
dedicada a las ventas, una tercera dedicada a las finanzas y otras varias. Ninguna
de ellas es mas que las otras, en si. Pero cuando la firma tiene todas esas
secciones y son adecuadamente coordinadas, se puede esperar que funcionen
& eficazmente y logren las utilidades. j

En fin, sistema se puede definir como: "un todo organizado o complejo; un
conjunto o combinacion de cosas o partes, que forman un todo complejo o unitario”.

Sin embargo, segun Bertalanffy, sistema es un conjunto de unidades
reciprocamente relacionadas, de donde se deducen dos conceptos: el propoésito (u
objetivo) y la globalizacion (o totalidad).

Estos dos conceptos reflejan dos caracteristicas basicas que debe poseer un
sistema, ellas son:

a. Proposito u objetivo: todo sistema tiene uno o algunos propdsitos u objetivos. Las
unidades o elementos, como también las relaciones, definen una distribucién que
trata siempre de alcanzar un objetivo.

b. Globalismo o totalidad: todo sistema tiene una naturaleza organica, por la cual una
acciéon que produzca cambio en una de las unidades del sistema, con mucha probabilidad
producird cambios en todas las otras unidades de éste. En otros términos, cualquier
estimulacion en cualquier unidad del sistema afectara todas las demas unidades, debido a
la relacion existente entre ellas. El efecto total de esos cambios o alteraciones se
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El sistema siempre reaccionara globalmente a cualquier estimulo producido
en cualquier parte o unidad, ya que existe una relacion de causa y efecto entre las
diferentes partes del sistema. Asi, el sistema sufre cambios y el ajuste sistematico es
continuo. De los cambios y de los ajustes continuos del sistema se derivan dos
fenémenos: la entropia®® y la homeostasis®*. Donde la entropia se interpreta como la
tendencia que los sistemas tienden al desgaste, a la desintegracion; donde se dice que a
medida que ésta aumenta, los sistemas se descomponen en estados mas simples.

4 Por Ejemplo

Si por falta de comunicacibn o por ignorancia, los estandares de
autoridad, las funciones, la jerarquia, etc., de wuna organizacion formal
pasan a ser gradualmente abandonados, la entropia aumenta y la organizacion
se va reduciendo a formas gradualmente mas simples y rudimentarias de individuos
y de grupos.
\ J

De ahi el concepto de “negentropia”, o sea, la informacion como medio o
instrumento de ordenacién del sistema. Mientras que la homeostasis significa; equilibrio
dinamico entre las partes del sistema.

Los sistemas tienen una tendencia a adaptarse, con el fin de alcanzar un equilibrio
interno frente a los cambios externos del medio ambiente.

Una organizacion, podra ser entendida como un sistema o subsistema, o mas adn
un suprasistema, dependiendo del andlisis que se quiera hacer. Por lo tanto, es una
cuestion de enfoque. Asi, un departamento puede ser visualizado como un sistema,
compuesto de varios subsistemas (secciones 0 sectores) e integrado en un
suprasistema (la empresa), como también puede ser visualizado como un subsistema
compuesto por otros subsistemas (secciones o sectores), perteneciendo a un sistema.

El término sistema, es generalmente empleado en el sentido de sistema total,
pero éste se interpreta como los componentes y relaciones necesarios para la realizacion
de un objetivo, dado un cierto numero de restricciones, donde este sistema tiene la
finalidad de ordenar todos los componentes y relaciones que hay en él, mientras que las

33 La entropia de un sistema es el desgaste que el sistema presenta por el transcurso del tiempo o por el funcionamiento del
mismo. Los sistemas altamente entrépicos tienden a desaparecer por el desgaste generado por su proceso sistémico. Los
mismos deben tener rigurosos sistemas de control y mecanismos de revision, reelaboracién y cambio permanente, para
evitar su desaparicion a través del tiempo.

34 . . . . . L. .

La homeostasis es la propiedad de un sistema que define su nivel de respuesta y de adaptacion al contexto. Es el nivel de
adaptacion permanente del sistema o su tendencia a la supervivencia dinamica. Los sistemas altamente homeostaticos
sufren transformaciones estructurales en igual medida que el contexto sufre transformaciones, ambos actdan como
condicionantes del nivel de evolucion.
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restricciones del sistema son las limitaciones introducidas en su operacion™i&€ reates
definen los limites (fronteras) del sistema y explican las condiciones bajo las cuales debe
operar.

De este modo, se puede observar que los componentes necesarios para la
operacién de un sistema total son llamados subsistemas, los que a su vez, estan
formados por la reunion de nuevos subsistemas mas detallados. Asi, tanto la jerarquia
de los sistemas como el nimero de los subsistemas dependen de la complejidad
intrinseca del sistema total.

Es importante mencionar que los sistemas pueden operar simultdneamente en
serie 0 en paralelo y que no existen sistemas fuera de un medio especifico (ambiente): los
sistemas existen en un medio y son condicionados por él. Donde se tiene que el medio
(ambiente) es el conjunto de todos los objetos que, dentro de un limite especifico
(condiciébn ambiental dentro de la cual el sistema debe operar) pueden tener alguna
influencia sobre la operacion del sistema.

A continuacion, se mencionan algunos tipos de sistemas, donde se puede decir que
de ellos existe una gran variedad y una amplia gama de tipologias para clasificarlos, de
acuerdo con ciertas caracteristicas basicas; estos suelen clasificarse del siguiente modo:

a) En cuanto a su constitucién, pueden ser:

e Sistemas Fisicos o Concretos: cuando estan compuestos por equipos, maquinaria
y objetos (es decir, cosas materiales). Pueden ser descritos en términos
cuantitativos de desempefio.

e Sistemas Abstractos: cuando estan compuestos por conceptos, planes, hipétesis
e ideas. Aqui, los simbolos representan atributos y objetos, que muchas veces
s6lo existen en el pensamiento de las personas.

En ciertos casos, el sistema fisico opera en consonancia con el sistema abstracto; es
el ejemplo de una escuela con sus salones de clases, pupitres, tableros, iluminacion,
etc., (sistema fisico); para desarrollar un programa de educacién (sistema abstracto); o
un centro de procesamiento de datos, en el que el equipo y los circuitos procesan
programas de instrucciones al computador.

b) En cuanto a su naturaleza, los sistemas pueden ser cerrados o abiertos:

e Sistemas Cerrados: son los sistemas que no presentan intercambio con el
medio ambiente que los rodea, pues son herméticos a cualquier influencia
ambiental, por lo tanto, éstos no reciben ninguna influencia del ambiente y
tampoco influyen sobre él. No reciben ningun recurso externo y nada produce la
acepcion exacta del término. Los autores han dado el nombre de sistema cerrado a
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aquellos sistemas cuyo comportamiento es totalmente deterministico y ‘pfétfrertaed
y que operan con muy pequefio intercambio de materia y energia con el medio
ambiente. El término, también es utilizado para los sistemas completamente
estructurados, donde los elementos y relaciones se combinan de una manera
peculiar y rigida produciendo una salida invariable. Son los llamados sistemas
mecanicos, como las maquinas.

e Sistemas Abiertos: son los sistemas que presentan relaciones de intercambio con
el ambiente, a través de entradas (insumos) y salidas (productos). Estos
intercambian materia y energia regularmente con el medio ambiente, suelen ser
eminentemente adaptativos, ya que para sobrevivir deben reajustarse
constantemente a las condiciones del medio. Se caracterizan por ser
dinamicos, por tener un proceso de transformacion de materia en productos y
por tener la capacidad de adaptarse al medio ambiente. Mantienen un juego
reciproco con las fuerzas del ambiente y la calidad de su estructura es Optima
cuando el conjunto de elementos del sistema se organiza, aproximandose a una
operacion adaptativa (proceso de aprendizaje y de auto-organizacion).

El concepto de sistema abierto puede ser aplicado a diversos niveles de
enfoque: a nivel individual, grupal, organizacional y social, que va desde un
microsistema hasta un suprasistema. En términos més amplios, va de la célula al
universo.

La organizacion nunca constituye una unidad lista y acabada sino un organismo
social vivo y cambiante. Los autores Miller y Rice definen que "toda empresa puede ser
vista como un sistema abierto, que solamente puede existir, por el intercambio de
materiales con su ambiente. Importa materiales; los transforma por medio de procesos de
conversion; consume parte de los productos de la conversion para su mantenimiento
interno, y exporta el resto. Directa o indirectamente €l intercambia sus resultados para
obtener nuevos insumos, incluyendo recursos adicionales para mantenerse. Esos
procesos de importacion, conversion y exportacion, constituyen el trabajo que la empresa
tiene que hacer para vivir”.

La organizacién como sistema debe tener cinco elementos esenciales, ellos
son:

1. Entradas o Input: son los ingresos del sistema, los cuales pueden ser recursos
materiales, recursos humanos o informacion. Estas constituyen la fuerza de arranque
gue suministra al sistema sus necesidades operativas; y suelen ser:

- En serie: es el resultado o la salida de un sistema anterior con el cual el sistema
en estudio esta relacionado en forma directa.

- Aleatoria: esto quiere decir al azar, donde el término "azar" se utiliza en el
s entido estadistico, éstas representan entradas potenciales para un sistema.

- Retroaccion: representa la reintroduccién de una parte de las salidas del sistema
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2. Procesamiento: es lo que transforma una entrada en salida, por lo que el
procesamiento puede ser una maquina, un individuo, una computadora, un producto
quimico, una tarea realizada por un miembro de la organizacion, etc. En la
transformacion de entradas en salidas se debe saber siempre como se efectia esa
transformacién. Con frecuencia el procesador puede ser disefiado por el
administrador. En tal caso, este proceso se denomina "caja blanca". No obstante,
en la mayor parte de las situaciones no se conoce en sus detalles el proceso
mediante el cual las entradas se transforman en salidas, porque esta
transformaciéon es demasiado compleja. Diferentes combinaciones de entradas o
su combinacién en diferentes Ordenes de secuencia pueden originar diferentes
situaciones de salida. En tal caso, la funcién de proceso se denomina "caja negra", se
utiliza para representar a los sistemas cuando no se sabe que elementos o
cosas componen al sistema o0 proceso, pero se sabe que a determinadas
entradas corresponden determinadas salidas y con ello poder inducir, presumiendo
gue a determinados estimulos, las variables funcionaran en cierto sentido.

3. Salidas u Output: son los resultados que se obtienen de procesar las entradas. Al
igual que las entradas, las salidas pueden adoptar la forma de productos,
servicios e informacién. Estas salidas son el resultado del funcionamiento del sistema
o, alternativamente, el proposito para el cual existe el sistema. Las salidas de un
sistema se convierten en entrada de otro, que la procesara para convertirla en
otra salida, repitiéndose este ciclo indefinidamente.

4. Retroalimentacion: Se produce cuando las salidas del sistema o la influencia de
las salidas de los sistemas en el contexto, vuelven a ingresar al sistema como recursos
o informacién. La retroalimentacion permite el control de un sistema y ayuda a
que el mismo tome medidas de correccibn sobre la base de la informacion
retroalimentada.

5. Ambiente: es el medio que rodea externamente al sistema. Un sistema siempre estara
relacionado con el contexto que lo rodea, ya que el ambiente siempre influird en
el sistema, asi como también el sistema influirA en el contexto, aunque en una
menor proporcion.

El sistema abierto posee numerosas entradas y salidas para relacionarse con el
ambiente externo, las cuales no estan bien definidas; sus relaciones de causa y efecto
son indeterminadas.

Por esta razon, al sistema abierto también se le llama organico. Son ejemplos de
este sistema las organizaciones en general y, en particular, todos los sistemas
vivos, especialmente el hombre. La organizacién puede considerarse como un modelo
genérico de sistema abierto. Esta en continua interaccion con el ambiente vy
establece un equilibrio dinamico en la medida que mantiene su capacidad de
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Figura N° 7: Elementos Esenciales del Sistema Abierto Organizacional
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Sin el flujo continuo de entradas, de transformacién y de salidas, el sistem&"Hg {5drA
sobrevivir. Las actividades de las empresas se dinamizan con base en la sinergia®
que producen sus elementos, por la interaccion funcional entre cada uno de ellos. En el
fondo, la organizacion es el medio a través del cual la empresa asegura el cumplimiento de
sus tareas. La tarea primaria es aquella que la organizacién debe ejecutar para poder
sobrevivir, para cumplir con su objeto social.

La definicibn de tarea primaria determina cual es el sistema dominante de
importacién y distingue entre las actividades de operacion, mantenimiento y regulacion del
sistema.

Las actividades de operacién, son las que contribuyen directamente a los
procesos de importacion, conversion y exportacion que definen la naturaleza de la
empresa o de la unidad y que la diferencian de las otras empresas o unidades.

Las actividades de mantenimiento, buscan reponer los subsistemas que se
gastan por las actividades de operacion (compras, mantenimiento, reclutamiento,
seleccién, induccion y entrenamiento de personal).

Las actividades reguladoras, relacionan los eventos operacionales entre si, las de
mantenimiento con las operacionales y todas las actividades internas de la empresa
(0 unidad) con su ambiente. Los autores las definen como: "un proceso, una
transformacién o serie de transformaciones producidas por medio del procesamiento
del sistema, y, como resultado de ese procesamiento, ocurren cambios en la posicion,
en la forma, en el tamafio, en la funcién o en cualquier otro aspecto”.

Las transformaciones que contribuyen a un proceso, son elaboradas mediante la
interaccién de actividades, las que pueden ser desarrolladas por intermedio de personas,
medios mecanicos y electrénicos o cibernéticos. Un sistema de actividades es requerido
para completar el proceso de transformacion de un insumo en un resultado (output),
mientras que un sistema de tareas es un conjunto de actividades mas el trabajo de las
personas Yy los recursos fisicos que se necesitan para ejecutar las actividades. Por tanto,
el término sistema, implica que cada actividad componente sea interdependiente en
relacion con las otras actividades del mismo y, por lo tanto, debera ser como un todo
identificable de manera independiente de los sistemas relacionados, es decir, que
permita comprender su existencia autbnoma, pero interdependiente con los otros.

3 Este término procede del griego "sinergia”, que significa "colaboracién" y trasladandolo al desarrollo de la actividad de una
organizacién o empresa, va referido a la actividad y concertacion de varios 6rganos para la realizacion de una accion, a la
coordinacién entre actividades o al trabajo unido y coordinado de varias personas, a fin de conseguir una meta u objetivo, de
tal forma que los objetivos planteados resultan alcanzables con mayor facilidad y eficacia que si tales personas realizan sus
cometidos por separado. En términos simples, la sinergia establece que el “todo” debe ser mayor que la suma de las partes
individuales. Por lo que se debe alcanzar en una organizacion un alto grado de coordinacion.
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CLASE 06

6.2 La Organizacion como Sistema

El sistema utilizado en las empresas es el abierto en el que existen interacciones
sociales y con el medio ambiente, por lo que se convierte en un estado estable o
de equilibrio, al mismo tiempo que mantiene la capacidad de trabajo. Esta empresa
recibira materia prima del medio ambiente, que al ser procesada por la empresa, se
convertira en productos (bienes o servicios).

Este sistema es indispensable, ya que la empresa requiere de un medio de control
gue incluya la comparacion de los resultados obtenidos contra los objetivos fijados, asi
como la toma de decisiones correcta, de tal forma que el sistema permita organizar
los procesos para que se cumplan los objetivos de la mejor manera posible.

Una organizacién es un sistema socio-técnico, incluido en otro mas amplio que es la
sociedad con la que interactda, influyéndose mutuamente. También puede ser definida
como un sistema social, integrado por individuos y grupos de trabajo que responden a
una determinada estructura y dentro de un contexto, al que controla parcialmente,
la que desarrolla actividades aplicando recursos en pos de ciertos valores comunes.
Dentro de los subsistemas que forman una empresa, estan:

a. Subsistema Psicosocial: estd compuesto por individuos y grupos en interaccion.
Dicho subsistema estd formado por la conducta individual y la motivacion, las
relaciones de status y roles, dindmica de grupos y sistemas de influencia.

b. Subsistema Técnico: se refiere a los conocimientos necesarios para el desarrollo de
tareas, incluyendo las técnicas usadas para la transformacion de insumos en
productos.

c. Subsistema Administrativo: relaciona a la organizacion con su medio y establece los
objetivos, desarrolla planes de integracion, estrategia y operacion, mediante el
disefio de la estructura y el establecimiento de los procesos de control.

Realice ejercicio n°26

6.3  Caracteristicas de los Sistemas

Segun la teoria estructuralista, Taylor, Fayol y Weber estudiaban las
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organizaciones como sistemas cerrados. Ahora, dentro la teoria de siStEHfRE kad
organizaciones se enfocan como sistemas abiertos, ya que éstas poseen caracteristicas
propias de los sistemas, tales como:

e Su comportamiento es probabilistico y no deterministico, las organizaciones son
sistemas abiertos afectados por cambios producidos en su ambiente donde existen
variables desconocidas e incontrolables. Asimismo, las consecuencias de los sistemas
sociales son probabilisticas y no deterministicas.

e Forman parte de una sociedad mayor y estan constituidos por partes menores
gue guardan una interdependencia entre si. Las organizaciones como partes de una
sociedad mayor y constituida de partes menores, son vistas como sistemas dentro
de sistemas. Los sistemas son complejos de elementos colocados en interaccion. Esa
interaccién entre los elementos, produce un todo que no puede ser
comprendido por la simple investigacion de las diversas partes tomadas
aisladamente.

e Poseen un estado de equilibrio (homeostasis) y una propiedad de adaptabilidad
(cambios en el sistema, innovacion). Donde la homeostasis garantiza la rutina del
sistema y la adaptabilidad lleva a la ruptura, es decir, al cambio. La organizacion puede
alcanzar un “estado firme o de homeostasis” cuando se presentan dos requisitos: la
unidireccionalidad y el progreso. Dados estos dos requisitos, la tarea de la
administracion es gobernada por la necesidad de combinar constantemente las
capacidades actuales y potenciales de la empresa con los requisitos actuales y
potenciales del ambiente. S6lo de esa manera se puede habilitar la empresa para
alcanzar un “estado firme”.

e Poseen fronteras o limites mas o menos definidos, es la linea que sirve para
demarcar lo que esta dentro y lo que esta fuera del sistema. No siempre la frontera
de un sistema existe fisicamente. Una definicion operacional de frontera, por
ejemplo, consiste en una linea cerrada alrededor de variables seleccionadas entre
aguellas que tengan mayor intercambio (de energia, informacion, etc.) con el
sistema. Las fronteras varian en cuanto al grado de permeabilidad. Las fronteras son
lineas de demarcacion que pueden dejar pasar mayor o menor intercambio con el
ambiente.

- Morfogénesis: el sistema organizacional es diferente de los otros sistemas
mecanicos y aun de los sistemas biologicos, tiene la capacidad de modificar sus
maneras estructurales basicas, esta es la propiedad morfogénica de las
organizaciones, considerada por Buckley como su principal caracteristica
identificadora.  Formulan  objetivos y se caracterizan por la morfogénesis
(capacidad para modificar sus formas estructurales). Esto lo puede hacer a través de
un proceso cibernético que es el que le permite a sus miembros comparar los
resultados deseados con los obtenidos y detectar errores que deben corregirse
para modificar la situacioén.
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Interdependencia de las partes: el sistema organizacional comparte con los
sistemas bioldgicos la propiedad de una intensa interdependencia de sus partes, de
modo que un cambio en una de ellas provoca un impacto sobre las otras. Una
organizacidbn no es un sistema mecanico, en el cual una de las partes puede ser
cambiada sin un efecto concomitante sobre las otras partes. Las interacciones internas
y externas del sistema reflejan diferentes escalones de control y de autonomia.

Subsistemas de la Empresa como Sistema Organizacional
Los subsistemas son las partes o componentes que forman un todo, en este caso el

sistema organizacional. Sin embargo, se debe recordar que estos componentes pueden
ser, a su vez, sistemas, ya que conforman un todo en si mismos y estos serian de

un rango inferior al del sistema que componen (sistema organizacional).

A continuacion, se exponen los subsistemas que componen a la organizacion,
de acuerdo a las funciones que en ella se desempeian:

Nivel estratégico de la organizacion: este nivel representa un sistema abierto y se
caracteriza por tener poco control, y por considerar y privilegiar las
estrategias innovadoras.

Subsistema  administrativo: Involucra a todo el organismo  social,
relacionandolo con su medio ambiente, estableciendo la planeacion,
organizaciéon de recursos, direccion, control y coordinacion.

Subsistema técnico: conocimientos necesarios para la realizacion de tareas,
tipo de maquinaria, equipo disponible, distribucion de servicios.

Subsistema de objetivos y valores: La organizacion realiza una funcién para
la sociedad y debe adaptarse a las demandas de ésta.

Nivel de Coordinacion: estd compuesta por actividades estratégicas y operativas
de la organizacién, este nivel se encarga de integrar las actividades internas,
interpretar resultados, analizar y lograr un resultado practico.

Subsistema personal: compuesto por personas en constante interaccion,
recibe influencias del medio ambiente y de las tareas que se realizan,
tecnologia y estructura de la organizacion.

Subsistema estructural: forma en que estan divididas las tareas de la empresa,
ya que esta estructura genera las bases para formalizar las relaciones entre lo
técnico y el de personal.

Nivel Operativo: este nivel representa un sistema cerrado, y se encarga basicamente
de lograr los objetivos planificados de forma eficiente.
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A nivel operativo, el subsistema de control estudia la conducta &l seteierd
organizacional con el fin de regularla de un modo conveniente para su supervivencia.
Una de sus caracteristicas es que sus elementos deben ser lo suficientemente
sensitivos y rapidos, como para satisfacer los requisitos para cada funcién del control.

Los métodos de control son una alternativa para reducir la cantidad de informacion
recibida por quienes toman decisiones, sin dejar de aumentar su contenido
informativo. Las tres formas basicas de implementar el método de control son:

1. Reporte de Variacion: esta forma de variacién requiere que los datos que representan
los hechos reales sean comparados con otros que representan los hechos planeados,
con el fin de determinar la diferencia. La variacion se controla luego con el valor
de control, para determinar si el hecho se debe o no informar. El resultado del
procedimiento, es que Unicamente se informa a quién toma la decisién acerca de los
eventos o actividades que se apartan de modo significativo de los planes, para que
tomen las medidas necesarias.

2. Decisiones Programadas: otra aplicacion del subsistema de control implica el
desarrollo y la implantacion de decisiones programadas. Una parte apreciable de las
decisiones de caracter técnico y una parte pequeiia de las decisiones tacticas
abarcan decisiones repetitivas y rutinarias. Diseflando el subsistema de informacién de
manera que ejecute esas decisiones de rutina, el analista proporciona a los
administradores mas tiempo para dedicarse a otras decisiones menos estructuradas.

Va A
4 Por Ejemplo A

Si se procura que el subsistema de control vigile las 6rdenes pendientes y
programe las decisiones de los pedidos que necesitan mayor atencion, se lograra
un significativo ahorro de tiempo y esfuerzo, con el fin de poder dedicar mayor
\__atencién a problemas mas complejos. J

3. Notificacion Automética: En este caso, el subsistema de control, no toma
decisiones, pero como Vvigila el flujo general de informacion puede proporcionar
datos, cuando sea preciso y en el momento determinado.

Las notificaciones automaticas se hacen de acuerdo a criterios predeterminados,
pero sélo quienes toman las decisiones deben decir si es necesario 0 no emprender
alguna accion.

El subsistema de control es uno de los cinco subsistemas corporativos (los cuatro
restantes son: Organizacion, planificacion, coordinacion y direccién), los cuales son
muy dificiles de separar con respecto al de control. De ello se desprende que todo el
proceso administrativo, debe considerarse como un movimiento circular, en el cual todos
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Por Ejemplo
La relacion entre la planificacion y el control es muy estrecha, ya que cuando
el directivo fija los objetivos organizacionales, debe evaluar las acciones a seguir; y
luego, evaluar si esas acciones lograron los objetivos planteados.
A\

El control sirve para determinar si las asignaciones y las relaciones en la
organizacion estan siendo cumplidas tal como se las habia previsto.

La Figura N8B representa el proceso de control como un sistema cerrado, es decir,
gue posee la caracteristica de la retroalimentacion o autorregulacion. El movimiento es
circular y continuo, produciéndose de la siguiente manera: se parte de la actividad o
realidad, la cual debe medirse con el auxilio o utilizacién de normas; efectuada la decision,
se comparan los resultados de los planes, de esta manera la realidad quedara ajustada
para el futuro. Se nota en este punto que no solo la realidad puede ser ajustada, otras
veces son los planes los que necesitan correccion por estar sensiblemente alejado de las
actividades.

Figura N°8: Proceso de Control

-

N

Desviaciones Planes

Correcciones Mediciones

Actividades Normas
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Las ventajas de poseer un sistema organizacional se debe a los siguientes motivos:

e Sirve como estructura, ya que en €l se definen valores y objetivos de acuerdo al tipo
de empresa y al tipo de actividad que se desemperie.

e Sirve como razon instrumental, ya que pone a disposicién instrumentos que
permiten y facilitan la administracion de la organizacion.

e Controla la toma de decisiones en donde se toma en cuenta el tratamiento
humano y mecanizado.

e Para que todo se logre dentro del tiempo esperado, es decir, que los objetivos,
funciones y tareas que se han planificado se cumplan en los plazos estipulados.

e Para crear principios de accion, es decir, a medida que aparecen nuevas
situaciones o problemas, se puedan tomar las medidas necesarias.

Realice ejercicios n°27 al 29

6.5 El Individuo como Sistema Organizacional

Para entender la persona como sistema y su desarrollo, es necesario partir de
un breve andlisis de todo el componente organizacional como sistema.

Como se menciond anteriormente, la organizacion al ser concebida como un
sistema abierto, esta en constante interrelacion y dinamica con todos sus miembros,
asimilando materia prima, personas, energia e informacion y transformandola o
convirtiéndola en productos y servicios, manteniendo propésitos y funciones mdultiples
que implican variedad de interacciones entre la organizacion y sus medios.

Desde una perspectiva mas amplia, las organizaciones son unidades sociales
intencionalmente construidas y reconstruidas para lograr objetivos especificos. Esto quiere
decir que tienen un propdésito definido, y su planeacion se hace para conseguir algunos
de ellos; ademas, se reconstruyen a medida que los objetivos propuestos se logran o se
descubren mejores medios para obtenerlos a menor costo y menor esfuerzo.

La teoria de sistemas ofrece un componente conceptual, que permite al mismo
tiempo, el andlisis y la sintesis de la organizacion en un ambiente complejo y dinamico.
Las partes de la organizacién son vistas como subsistemas interrelacionados dentro de un
suprasistema.

Esas interrelaciones provocan una integracion sinérgica del total, de tal modo que
el todo es mayor que la suma de las partes, o por lo menos, diferente de ella. Ademas, la
organizacion es un sistema abierto que interactia dinamicamente con el ambiente.
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Existen inputs en forma de personas, materiales, dinero, de fuerzas "yoftREZES "
econdmicas, etc. venidas del sistema mayor. Existen outputs en forma de productos,
servicios y recompensas a sus miembros.

Andlogamente, en los subsistemas organizacionales, los individuos representan
sistemas abiertos. Una organizacion industrial es un sistema orgénico y adaptativo, en el
sentido de que cambia su naturaleza como resultado de los cambios en el sistema
externo que lo envuelve. La adaptacion, sin embargo, no es pasiva; el sistema afecta
el sistema mayor y es afectado por él. El sistema coopera con el ambiente, asi
como el individuo coopera con el sistema. Es dindmico, en el sentido que soporta
constantes cambios como resultado de la interaccion entre los subsistemas y como el
sistema ambiental mayor. El sistema existe en virtud del comportamiento motivado de las
personas. Esas relaciones y el comportamiento determinan los inputs, las
transformaciones y los outputs del sistema.

Las personas como parte fundamental de la organizacion, encajan dentro de estas
caracteristicas sistémicas:

El individuo es complejo, consta de una multitud de subsistemas; es abierto,
pues actla de acuerdo a unos inputs recibidos del mundo exterior; trata de encontrar un
equilibrio entre su deseo de persistencia y estabilidad; su necesidad de crecimiento y
cambio; y tiene una multiplicidad de objetivos, algunos de los cuales se contradicen entre
si y entre los suyos y los organizacionales.

Existe una variedad enorme de fuerzas externas que actlan poderosamente sobre
el individuo, mientras que ciertos componentes dindmicos y directivos de personalidad
regulan las respuestas y reacciones personales de aquellas fuerzas externas. Es decir,
la persona que trabaja en una organizacion y comparte su espacio productivo con
otras, esta determinada por los factores internos, propios de su personalidad,
cultura, educacion y conocimientos del desempefio, expectativas funcionales y del
contrato psicolégico®. Determinada también por los factores externos al individuo, que son
los propios de la organizacion y los resultantes de la interaccion laboral con otras
personas diferentes e individuales, tales como: las presiones de comparfieros por una
conducta conforme, las presiones del jefe, cambios de tecnologia, presiones de
la familia, programas de entrenamiento, condiciones del ambiente y otros propios de la
vida organizacional.

% £ contrato psicologico es algo implicito que se da cuando una persona se integra a una organizacion y donde la
organizacién y el individuo esperan ganar con la nueva relaciéon. Por lo tanto, el contrato psicolégico se refiere a la
expectativa reciproca entre el individuo y la organizacién, que se extiende mas alla de cualquier contrato formal de empleo que
establezca el trabajo a realizar y la recompensa a recibir. Aunque no exista acuerdo formal o cosa expresada
claramente, el contrato psicolégico es un acuerdo tacito entre individuo y organizacién, en el sentido de que una amplia
variedad de derechos, privilegios y obligaciones, consagrados por las costumbres, seran respetados y observados por las dos
partes. El contrato psicolégico es un elemento importante en cualquier relacion laboral e influye en el comportamiento de las
partes. Un contrato es una especie de acuerdo o expectativa que las personas mantienen consigo mismas y con los demas. En
el fondo, cada persona representa sus propios contratos, que rigen tanto las relaciones interpersonales como las relaciones que
la persona mantiene consigo misma (relacion intrapersonal).
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El comportamiento humano es extremadamente complejo, pard™t&RpitEerie
brevemente, se debe tener en cuenta que no es posible comprender las relaciones
con y entre las personas sin un conocimiento minimo de sus caracteristicas
como microsistema 0 subsistema dentro del gran sistema organizacional. Por lo tanto,
debe considerarse como un sistema abierto, con especiales capacidades para recibir
inputs del sistema central (entendido como la organizacion y sus componentes
estructurales), con inteligencia y talento creativo para transformar esa informacion y
fuerzas de ingreso, en comportamientos autonomos de beneficio particular y hacia la
organizacion en general. Por las presiones anteriormente descritas, la persona en
la organizacion es altamente susceptible al desequilibrio, y genera respuestas
productivas fuera de su contexto. Sin embargo, su tendencia al equilibrio y
estabilidad facilita nuevas reacciones de comportamiento, que producto de reflexion y
analisis de la situacién, le hace volver al patrén normal de conducta operacional esperada.

El individuo en la organizacion como cualquier otro sistema es entrépico y con alta
tendencia al desgaste, por razones de rutina y deébil percepcion de su futuro en cuanto a
sSus expectativas de crecimiento y promocién organizacional; asi como también por
situaciones propias del clima organizacional y por todos los generadores de riesgo
psicosocial, que afectan su salud fisica, con las consecuentes expresiones de
incapacidad y ausentismo laboral. Su especial caracteristica es ser receptor de fuerzas
motivacionales que le hacen reaccionar hacia el equilibrio dinamico y construccién de su
nueva conducta productiva.

De modo general, motivaciéon es todo aquello que impulsa a la persona a actuar de
determinada forma o por lo menos, que de origen o tienda a un comportamiento
especifico. La motivacion es dada en términos de fuerzas activas e
impulsoras, traducidas principalmente en necesidades, las cuales son fuerzas
dindmicas y persistentes que varian de un individuo a otro, produciéndose diferentes
patrones de comportamiento. La satisfaccion de algunas necesidades es temporal, 0 sea,
la motivacion humana es ciclica y orientada por diferentes necesidades, ya sean
psicologicas, fisioldgicas o sociales.

El comportamiento es casi un proceso de resolucion de problemas, de satisfaccion
de necesidades, cuyas causas pueden ser especificas o genéricas. Por lo tanto, se
debe destacar que cada miembro de la organizacion es un ser humano capaz de
reaccionar en forma diversa, y listo siempre a estructurar situaciones que tengan sentido
subjetivo, es decir, que estructure sus modelos mentales, que representan la integracion
de las experiencias pasadas con las experiencias nuevas, confirmando asi la existencia
del concepto evolutivo que de si misma tiene una persona. Se puede pensar, por
consiguiente, que el principal motivador de la persona es la necesidad de mantener y
desarrollar un excelente concepto de si mismo.

La persona, desde que inicia su actividad social, aprende a identificar sus limites y

a respetar los ajenos. En la organizacion, a partir de su induccion social, aprende
rapidamente a reconocerlos, a respetarlos y ubicar prontamente su posicion respecto a los
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directivos, comparieros y otro tipo de personas conexas con su desemperfio o fffitiopiggiona

En algunas ocasiones, por falta de informacién o por ignorancia de los limites de la
organizacion, se compromete y los pasa por alto, pero inteligentemente reconoce su torpe
y temporal conducta y no lo vuelve a hacer. Con experiencia y tiempo en la organizacion,
el trabajador logra comprender toda la dindAmica organizacional, se compenetra con ella y
participa plenamente de todo proceso, porque tiene claridad de su responsabilidad, mision
y compromiso general con el proceso, lo cual indica su percepcion globalizante.

En la empresa, la persona es influida por una serie de aspectos internos y
externos a su conducta que pertenecen al contexto de la organizacién, es asi que
producto de su natural sinergia, puede influir en estos determinantes, para modificarlos en
su beneficio, cambiarlos para mejorar su situacion y equilibrarse con el contexto social y
productivo, a esto se le denomina "Feed — Back o Retroalimentacion”.

Con estas caracteristicas determinantes del comportamiento humano, ingresa el
individuo como subsistema a interactuar con un sistema mayor, la organizacién. La
interaccion entre el individuo y la organizacién implica un compromiso mutuo, evidenciado
en la existencia de dos tipos de contrato, el contrato econémico como contraprestacion al
desempeiio de su labor, que hace referencia al acuerdo que cubre salarios, horas de
trabajo y sus condiciones.; y uno tacito llamado contrato psicoldgico, el cual se define
como el mutuo intercambio o reciprocidad entre los objetivos individuales y los de la
organizacion.

De acuerdo a lo anterior, los individuos como las organizaciones poseen objetivos
gue deben alcanzar. Asi, las organizaciones reclutan y seleccionan a los individuos de
acuerdo a sus requerimientos, para que a través de ellos o con ellos, se logren alcanzar
los objetivos organizacionales que se han planteado. Al mismo tiempo, los individuos
gue se han reclutado y seleccionado, también tienen objetivos personales o individuales
gue luchan por alcanzar, y en este caso, la organizacién es el medio para alcanzarlos.

Aunque no existen leyes o principios para manejar la interacciéon Individuo -
Organizacion; un medio para alcanzar la eficacia y eficiencia de éstas, es lograr un
proceso de Desarrollo Humano del Hombre como un proceso de crecimiento y cambio
continuo de las condiciones, capacidades y potencialidades de la persona que vende su
trabajo; ante lo cual la organizacion debe orientar los medios para lograrlo.

El desarrollo humano del individuo en la organizaciéon, esta constituido
por subsistemas interdependientes, que forman un proceso a través del cual el talento
humano logra estructurar su propio proceso de crecimiento dentro de la organizacion, lo
cual implica:

- Disefiar politicas organizacionales para proveer el talento humano, a partir de
la definicibn de un perfil humano que estructure la persona con caracteristicas propias
de personalidad y de individualidad, que de acuerdo con la mision de la empresa, en
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capacidad para demostrar habilidades muy particulares, tales como, trabajai"&Heeglitise
exprese actitud hacia el cambio permanente y aptitud manifiesta para tomar
decisiones (una persona autbnoma y responsable que tiene seguridad en lo que hara) y
un perfil ocupacional que determine las habilidades, capacidades, destrezas vy
conocimientos de las personas; de manera que se concrete un mecanismo adecuado
de reclutamiento y seleccion de personal que logre encontrar la gente que reuna los
requisitos exigidos por la organizacion; o hacer énfasis en redisefiar el cargo y su
medio fisico, de tal manera que se adecue a las capacidades y limitaciones de la
persona.

e Establecer un proceso de socializacién del hombre en la organizacion, que sugiere
un entrenamiento, es decir, el aprendizaje en el empleado sobre las habilidades técnicas
gue necesita para desempefiar de manera eficiente su trabajo, y un proceso de
induccion o aprendizaje del funcionamiento organizacional.

Este proceso de socializacion es el mas importante en su formacion vy
comportamiento organizacional, porque en esta fase, "se le vende" al nuevo colaborador la
mision, vision, valores y el contenido cultural de la empresa, de modo tal que no sea una
bienvenida simple o una presentacion rutinaria de la empresa, se requiere que desde su
inicial contacto laboral con la empresa, aprenda a magnificarla, quererla y a
comprometerse con los principios y valores presentados para el logro de la misién.

En esta etapa, igualmente es muy importante identificar sus expectativas, intereses
y reales objetivos que le genera la empresa, para dejar claramente definido el "contrato
psicologico”, evitando posteriores reacciones de frustracion por incumplimiento de éste.
Posteriormente, la preocupacion es crear las condiciones que permitan mantener por
largo tiempo un alto nivel de eficiencia que le permita a su vez, a cada empleado, por el
hecho de su vinculacion laboral, satisfacer sus necesidades. Entonces, surge otro proceso
de intervencion (proceso de satisfaccion de necesidades individuales).

e Se estructuran mecanismos de conservacion y desarrollo del hombre dentro de
la organizacion; que le permitan satisfacer sus expectativas a través del tratamiento digno
como persona, que brinde facilidades para el trabajo, oportunidades de crecer y aprender
mas, le permita saber como se estan haciendo las cosas y garanticen su seguridad
ocupacional; y que logren satisfacer las expectativas implicitas de la organizacién, es
decir, que el empleado esté motivado. Sin embargo, para que las condiciones
mencionadas se mantengan, es necesario llevar un control sobre ellas.

e Se construirda un proceso de realimentacion o evaluacion, que se constituya con el fin
de elaborar una planeacion que mejorara los resultados alcanzados por la organizacion y
los individuos como un sistema. La evaluacion debe ser en supuestos
organizacionales que implican tener en cuenta que la empresa maneje una visidn
compartida, es decir, que se tengan imagenes similares entre sus miembros, para
gue la accion evaluativa refleje el compromiso de la gente para pensar sobre los
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problemas complejos, y se logre establecer un proceso de participacion de lag=&etiteiefessny
conocimientos individuales proyectados hacia una accién innovadora, que permita
modificar y mejorar la organizacion en todos sus aspectos, garantizando asi el desarrollo
sistémico individuo - organizacion.

e Otro aspecto que se involucra en el sistema organizacional es el relacionado con
la responsabilidad social entendida ésta como "la obligacion moral que adquiere una
organizacion, de contribuir a la satisfaccion de las expectativas creadas a partir de
su relacion con los sectores con los que debe interactuar para el cumplimiento de su
razon social". Dentro de la filosofia del desarrollo humano, la responsabilidad social se
orienta a la proteccién del individuo en el &mbito general, creando bienes econémicos de
acuerdo con las necesidades y funciones en bien del individuo para su capacitacion y
desarrollo, valoracidon de su cargo a través de ascensos, como promociones Yy
reconocimiento a su labor con eficiencia y calidad, informacion oportuna y veraz.

6.6 Metodologia para el Andlisis y Disefo de Sistemas

Desde el punto de vista de la administracién, esta compuesta por las
siguientes etapas:

1. Andlisis de la Situacion: es la etapa en que el analista toma conocimiento del sistema,
se ubica en cuanto a su origen, objetivo y trayectoria. Dentro de esta etapa, se encuentran
los siguientes pasos:

a) Definicion de objetivo: el analista trata de determinar para qué ha sido requerido, ya
gue en general se le plantean los efectos que produce el problema, pero no
las causas.

b) Formulacién del plan de trabajo: el analista fija los limites de interés del estudio a
realizar, la metodologia a seguir, los recursos materiales y humanos que necesitara,
el tiempo que requerird el trabajo y el costo del mismo. Esta etapa se conoce como
propuesta de servicio y a partir de su aprobaciéon se continta con la metodologia.

c) Relevamiento: el analista recopila toda la informacién referida al sistema en estudio,
como asi también toda la informacién que hace al limite de interés.

d) Diagnoéstico: el analista mide la eficacia y la eficiencia del sistema en
estudio.

Eficacia es cuando el sistema logra los objetivos y eficiencia es cuando el sistema
logra los objetivos con una relacion costo beneficio positiva. Si un sistema es eficaz
pero no eficiente, el analista debera cambiar los métodos del sistema, si un sistema no
es eficaz el analista debera cambiar el sistema y si un sistema es eficiente el analista
s6lo podré optimizarlo.
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e) Disefo: el analista disefia el nuevo sistema, para lo cual establece un disefio
global.
En él determina la salida, los archivos, las entradas del sistema, hace un calculo de
costos y enumera los procedimientos. El disefio global debe ser presentado para su
aprobacion. Aprobado el disefio global, se puede pasar a la siguiente etapa.

2. Diseflo Detallado: ElI analista desarrolla en detalle la totalidad de los
procedimientos enumerados en el disefio global y formula la estructura de organizacion,
la cual se aplicara sobre dichos procedimientos.

f) Implementacion: la implementacion del sistema disefiado significa llevar a la
practica el mismo, la puesta en marcha puede hacerse de tres formas:

- Global: esto quiere decir, implementar el sistema disefiado en toda la
organizacion, el cual sustituye al sistema antiguo.

- En fases: la implementacion del nuevo sistema se hace en forma de
procesos o por parte.

- En paralelo: el sistema se implementa a la par del sistema que se utiliza, es
decir, que se puede utilizar al mismo tiempo que el sistema antiguo, esto
beneficia en términos de que se pueden detectar las fallas sin interrumpir algan
proceso.

g) Seguimiento y control: el analista debe verificar los resultados del sistema
implementado. Si estos resultados arrojan diferencias con lo que se ha planificado,
se deben aplicar las acciones correctivas que se consideren necesarias para lograr
ajustar el problema.

Realice ejercicio n°30
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Caso sobre Comportamiento Etico: “Etica en los Negocios”

“Hace un par de afios estabamos compitiendo por un contrato gubernamental”
recuerda Norman Augustine, director general ejecutivo de Martin Marietta Corp. “La
cotizacion mas baja ganaria. Dos dias antes de presentar nuestra cotizacion, recibimos un
sobre de papel color café que contenia la cotizacion de nuestro competidor”. Los
administradores no pensaron dos veces acerca de lo que debian hacer. Hicieron
llegar la hoja de precios al gobierno de Estados Unidos e informaron a su competidor
acerca de lo que habia sucedido. De acuerdo con lo que la administracién percibia como
buenas practicas éticas, la empresa no cambid su cotizacion. Y ¢cual fue el resultado?
Martin Marietta perdio el contrato, algunos de sus empleados perdieron sus trabajos y los
accionistas de la empresa perdieron dinero. ¢Es posible que la administracion de Martin
Marietta haya sido demasiado ética?

¢, Qué puede pasarle a una compafia en una industria altamente competitiva donde
las practicas rudas son la norma? Si se comporta con demasiada nobleza, ¢Podria perder
en forma consistente ante sus competidores mas agresivos? ¢O qué sucede con
compafiias que hacen fuertes inversiones para alcanzar niveles de seguridad o normas
ambientales que estan por encima de lo que la ley exige? ¢No disminuye eso las
utilidades de la empresa?

Por lo tanto, ¢Puede una empresa comercial ser demasiado ética?

A continuacion, se presentan dos posturas contrarias entre si, la primera esta a
favor de la ética en los negocios y la segunda en contra, cada una fundamenta sus
opiniones.

Una escuela de pensamiento dice que el tema de ética trata con principios, es decir,
normas de lo bueno y lo malo. De manera que no es posible llegar a ser demasiado
ético. ¢Como puede uno tener demasiados principios? Aunque las altas normas éticas
pueden lesionar el desempefio de una compaiiia a corto plazo, una conducta apegada a
ellas compensara a la larga. Compafiias con grandes principios —como Johnson &
Jonson, Merck, Hallmark Cards, Delta Airlines, Pepsi Co.— desarrollan imagenes
publicas positivas que resultan en utilidades a largo plazo.

El argumento en contra dice que también puede haber demasiado de algo bueno.

Por ejemplo, estudios que han procurado vincular la responsabilidad social corporativa
con las utilidades han encontrado una relacion en una curva. La utilidad sube conforme se
pasa de compafias que exhiben poca o ninguna responsabilidad social hacia aquellas
gue muestran un grado moderado. Pero la utilidad disminuye para aquellas empresas que
son todavia mas responsables socialmente. En la misma forma en que la administracion
puede gastar demasiada publicidad, computadoras, o investigacion y desarrollo,
también puede gastar demasiado en responsabilidad social. Control Data Corp. es
un ejemplo de esto. Esta compaifia construyo fabricas en los centros de ciudades que
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habian sido despedazados por rifias callejeras, en las décadas de 1960 y 1979 "CBRFA
a hombres y mujeres de grupos minoritarios con poca educacion formal y con baja
calificacion, y les permiti6 que ascendieran a los diferentes rangos y que llegaran a
administradores. Pero la furiosa embestida de la competencia japonesa, a mediados de
los ochenta, produjo enormes pérdidas. Algunos dicen que la administracion de Control
Data dedicé demasiado tiempo, energia y recursos de la compafia para hacer el bien. Y
su negocio tradicional sufri6 las consecuencias.

¢,Con cual postura se quedaria usted para aplicarla en los negocios?
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CLASE 01

1. EL INDIVIDUO DENTRO DE LA ORGANIZACION

En estos tiempos, en que los valores evolucionan rapidamente y los recursos se
vuelven escasos, cada vez es mas necesario comprender aquello que influye sobre el
rendimiento de los individuos en el trabajo. Varios investigadores, desde principios del siglo
XX, han puesto en evidencia el papel de los componentes fisicos y sociales sobre el
comportamiento humano. Asi es como el clima organizacional determina la forma en que un
individuo percibe su trabajo, su rendimiento, su productividad, su satisfaccion, etc. En otros
términos, la percepcidn del clima laboral por parte de un empleado consiste en la respuesta a
una pregunta clave: ¢Le gusta trabajar en esta organizacion? Por supuesto que habré varias
respuestas a esta interrogante. A un individuo le gustara, mas o menos, el clima de su
institucion, dependiendo de la percepcion que tenga sobre la organizacion y del propio
trabajo, aunque este individuo no siempre esté al corriente de aquello que obra
efectivamente sobre su percepcion.

1.1  Fundamentos del Comportamiento Individual

Para relacionar el comportamiento individual y sus elementos mas interesantes con los
patrones de conducta que asumen los individuos dentro de las organizaciones, se debe
ilustrar, en primer lugar, lo que significa el término conducta o comportamiento y sus
diferentes manifestaciones. Ademas, se deben identificar los elementos y factores que lo
influencian.

La conducta se define como el modo de ser del individuo y el conjunto de acciones
que lleva a cabo para adaptarse a su entorno. La conducta es la respuesta a una motivaciéon
en la que estan involucrados componentes psicolégicos?, fisiolégicos? y de motricidad®. La
conducta de un individuo, considerada en un espacio y tiempo determinados, se denomina
comportamiento.

Toda conducta esta determinada por factores: genéticos o hereditarios y situacionales
o del medio. Los factores genéticos hacen referencia a la conducta innata (instintiva) que
existe en el individuo al nacer; por su parte, los factores situacionales se refieren a la
conducta concreta que se da ante una determinada situacion, es decir, son conductas
aprendidas por medio de la experiencia. El patron de conducta, también denominado pauta
de conducta, es el tipo de conducta que sirve como modelo. Los patrones de conducta son
normas de caracter especifico que sirven de guia para orientar la accion ante circunstancias

! Se refiere a las caracteristicas espirituales, morales y a los sentimientos que posee un individuo.
2 §e refiere a los componentes que poseen los seres organicos, tales como: sistema nervioso, endocrino, etc.

La Motricidad es la capacidad del hombre y los animales de generar movimiento por si mismos. Tiene que haber una
adecuada coordinacién y sincronizacion entre todas las estructuras que intervienen en el movimiento. La motricidad se
divide en dos: motricidad fina, se encarga de los movimientos finos, precisos y con destreza, y la motricidad gruesa, que
hace referencia a los movimientos amplios, tales como: coordinacién general, tono muscular, coordinacién general, entre

otros.
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La psicologia social intenta establecer una relacion entre la conducta individual y la
organizacion; para su estudio se enfoca en ciertos elementos que influyen en el
comportamiento que presenta el individuo, siendo sus principales areas de investigacion las
siguientes:

- La socializacion, que se define como el proceso de adaptacién o formacién de un
individuo para un medio social especifico. Por lo tanto, es como los individuos
aprenden las reglas que regulan su conducta con los demas en la sociedad, con los
grupos de los que son miembros y con los individuos que entran en contacto.

- El cambio de actitudes, las cuales suelen considerarse como predisposiciones
aprendidas que ejercen una influencia y que consisten en la respuesta hacia
determinados objetos, personas o grupos.

- La afiliacion social, la cual se conceptualiza como el poder e influencia de factores que
determinan con quién y de qué modo se relacionan los individuos -si es que lo hacen-,
si intentaran ejercer una influencia sobre los demas o ser a su vez influidos por otros.

- La estructura y dinAmica de grupos, en donde se estudia como el individuo y el grupo
se influyen mutuamente, donde se han tratado temas como el liderazgo, sus
funciones, estilos y efectividad.

- La personalidad y la sociedad, las diferencias en el grado de motivacién hacia el éxito,
han resultado ser mensurables y tienen una importancia decisiva para saber como se
comporta una persona en diferentes situaciones sociales. Los tipos de actitudes hacia
la autoridad, asi como la nocidén de personalidad autoritaria, estan relacionados con
ciertos aspectos de la conducta social.

- La comunicacion interpersonal, los psicélogos sociales consideran el lenguaje y la
comunicacion como algo central en la organizacion de la vida social, porque la
comunicacion es la base de las organizaciones humanas y, en el &mbito empresarial
esta muy relacionado con el proceso de toma de decisiones oportunas y a tiempo.

- La comunicacion no verbal se muestra como una compleja comunicacion inconsciente
que utiliza el lenguaje del cuerpo y es basica para el funcionamiento arménico de la
interaccion social.

- La cognicién social abarca el estudio de cdmo las personas se explican su propia
conducta y la de los demas, también estudia el efecto de todos estos procesos en el
pensamiento y la motivacion.

Realice ejercicios N° 1y 2
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1.2  Valores, Actitudes y Satisfaccion en el Trabajo

El término “satisfaccion laboral”, siempre sera un punto clave que se debera tratar, ya
que de ello depende que el empleado se sienta conforme y demuestre qué tan productivo es.
Sin embargo, los valores son formas basicas de modos de conducta, que afectan el
comportamiento del empleado vy, por lo tanto, también se deben tomar en cuenta a la hora de
estudiar dicho comportamiento.

Los valores son objeto de estudio, pues son la base para entender las actitudes, las
motivaciones, y la influencia que ejercen sobre la percepcion.

Todas las personas poseen un sistema de valores, con base a la jerarquia de
importancia relativa que cada uno le da.

Los valores que presenta cada individuo pueden provenir de diversas fuentes, entre
ellas se encuentran la familia, los amigos, la escuela, la cultura del pais donde se vive, etc.
Sin embargo, los valores que regularmente muestran los individuos son los que se adquieren
en los primeros afos de vida.

Como los sistemas de valores que presenta cada persona, son construcciones
individuales, influenciadas por lo social, se tiene la posibilidad de clasificarlos, con el fin de
determinar, de una forma légica, qué tipo de comportamiento tendra el empleado a partir de
esta tipologia. Ademas, se debe tener en cuenta que los valores forman parte de la
personalidad, lo cual significa que este tipo de convicciones estaran presentes durante toda
la vida del individuo y que éstas manifiestan una vision de lo correcto e incorrecto desde el
punto subjetivo de la persona. Reflejado en saber si es 0 no buena la pena capital, si es 0 no
bueno tener poder y dinero, etc.

Las actitudes, por su parte, no son lo mismo que los valores pero estan estrechamente
relacionados. Estas se pueden definir como aprobaciones o desaprobaciones a través de
enunciados, denominados de evaluacién, por lo tanto, es la forma de representar como se
siente una persona con respecto a alguna situacion, persona u objeto en particular.

Al igual que los valores, las actitudes se adoptan de los padres, grupos sociales,
maestros, etc. Los individuos nacen con cierta predisposicién y a medida que van creciendo,
adoptan lo que ven de las personas que respetan, admiran o incluso de los que temen. Por lo
tanto, las actitudes poseen un caracter flexible, pues existe la posibilidad de ir moldeandolas
o adaptandolas de acuerdo a la conveniencia de personas o empresas, de este modo, se
puede lograr obtener, de tales individuos, un comportamiento deseable.

Las actitudes que en el plano organizacional toman mayor fuerza, y especialmente en lo
gue a comportamiento organizacional se refiere, son las siguientes:

e Satisfaccion en el Trabajo: consiste en la actitud que un empleado asume respecto a su
trabajo. De forma légica, aquellas personas que obtienen un alto nivel de satisfaccion con
sus actividades, establecen actitudes muy positivas y benéficas para la organizacion.
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e Compromiso con el Trabajo: actitud que desde hace poco tiempo se ha incluido dentro del
estudio del comportamiento organizacional, el cual mide el grado en el que la persona se
valora a si mismo, a través de la identificacion socioldgica en su puesto dentro de la
organizacion. A los trabajadores plenamente identificados con sus labores, realmente les
importa el trabajo que realizan.

e Compromiso Organizacional: es la identificacion que tiene el empleado con la
organizacion, las metas y objetivos de ésta; ademas de la identificacién que tiene el
empleado con su propio puesto de trabajo, es decir, con la labor especifica que realiza
dentro de la organizacion.

Los individuos al estar expuestos a diversos estimulos del medio, afectan su normal
comportamiento. De este modo, es importante reconocer el caracter cambiante de las
actitudes, esta situacion ha sido observada por los administradores y buscan encontrar
solucion. Ellos hacen referencia a que los comportamientos que el empleado, anteriormente
asumia, son posibles limitantes para el desarrollo de la persona en el presente y en el futuro.

Como respuesta, las empresas invierten en entrenamientos que permitan moldear las
actitudes de los empleados, con el fin de que su comportamiento cambie a favor de la
organizacion.

Para medir las actitudes que asumen los individuos en la organizacion, existen varios
tipos de escalas que se pueden utilizar en los cuestionarios, algunas de ellas son:

e Escalas Numeéricas: este tipo de medicion posee numeros, como opcion de respuesta, en
vez de descripciones verbales, para identificar las posiciones de la respuesta. Asi, si la
escala posee 5 posiciones de respuesta, se denomina escala numérica de 5 puntos; si tiene
7, se le llama escala numérica de 7 puntos. En ella se establecen dos extremos como
respuesta.

Por Ejemplo
Qué tan satisfecho se siente en su puesto de trabajo.

Altamente satisfecho 5 4 3 2 1 Altamente insatisfecho

e Escala de Suma Constante: este tipo de medicion identifica puntos clave del trabajo de
las personas y pregunta acerca de ellos, sumando los resultados a través de una escala.
Este método funciona mejor si se aplica a personas que cuenten con niveles educativos
altos.
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/ Por Ejemplo al
Divida 100 puntos entre cada una de las siguientes caracteristicas del puesto, de

acuerdo a la satisfaccion que siente por ellas.

Condiciones ambientales
Relaciones laborales
Tareas
Capacidad de Toma de Decisiones
\L J

e Escala de Categorias: es una escala de calificacion que consiste en varias categorias de
respuesta y que proporciona a los encuestados, varias alternativas para indicar una posicion
en una secuencia.

4 )
Por Ejemplo
Usted, termina el trabajo en la fecha planificada.
[] [] [] [] []
Con mucha Con A veces Raramente Nunca
\_ frecuencia frecuencia J

La satisfaccion en el trabajo puede ser determinada por el tipo de actividades que se
realizan, es decir, que el individuo tenga la oportunidad de demostrar en su trabajo las
habilidades que posee y que las tareas que se deben desarrollar en el puesto de trabajo,
ofrezcan un cierto grado de desafio, para que exista interés y motivacion en los individuos.
Que los empleados sean recompensados a través de sus salarios, de acuerdo a sus
expectativas, ya que de otra forma, siempre estardn buscando nuevas oportunidades de
trabajo, y al momento de encontrarla, es probable que dejen la organizacién. Que las
condiciones laborales sean adecuadas, no peligrosas o incomodas, lo cual hace mejorar su
desempefo. Ademas, es importante para los trabajadores que su jefe inmediato sea
amigable, comprensible, preocupado y que los escuche cuando sea necesario.

La insatisfaccion en el trabajo se puede ver reflejada de diferentes formas, una de
ellas es en la inminente salida de los trabajadores de la organizacion (renuncia), otra forma
es mediante situaciones expresadas por los empleados, las cuales ayuden a mejorar las
relaciones obrero — empresa, tales como, creacion de sindicatos, establecimientos de
contratos colectivos, realizacion de huelgas, etc., y por altimo, la insatisfaccion laboral se
puede reflejar a través de la espera leal por parte del empleado a que las condiciones
mejoren. Asimismo, es probable que la insatisfaccion laboral afecte en forma negativa la
productividad del trabajador, disminuya su motivacion, aumenten los indices de ausentismo y
de rotaciéon de personal, etc.

Una vez conocida la perspectiva que la psicologia social tiene del comportamiento
individual y aclarados algunos conceptos de gran utilidad en este estudio, se uniran estas
ideas con lo que el comportamiento organizacional define como los elementos claves de la
conducta individual, que segun Stephens Robbins (autor del libro “Comportamiento
Organizacional”) estan representadas por las caracteristicas biograficas, la habilidad, la
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personalidad y el aprendizaje; variables individuales que son faciles de identifiedi@afeidas
las personas.

CLASE 02

1.3 Elementos Claves del Comportamiento Individual

A continuacién, se expondrd cada uno de los elementos que influyen en el
comportamiento de los individuos (caracteristicas biogréaficas, habilidades, personalidad y
aprendizaje). Ademas, se incluira la percepcion y la motivacion que presentan los individuos
frente a determinadas situaciones u objetos.

1.3.1 Caracteristicas Biogréaficas

Existen muchas variables que tienen un impacto en la productividad, el ausentismo, la
rotacion y la satisfaccion en el trabajo, sin embargo, algunas de ellas son mas faciles de
medir que otras; por ejemplo, el nivel de motivacion, las relaciones de poder, o la cultura
organizacional, son dificiles de evaluar.

Por lo tanto, podria ser valioso empezar por observar los facfores que son facilmente
definibles e inmediatamente disponibles; datos que pueden obtenerse, en su mayor parte,
simplemente de la informacion disponible en el archivo del trabajador. ¢Qué factores serian
estos? Las caracteristicas obvias serian la edad del empleado, el género, el estado civil y el
tiempo de servicio en la organizacion (antigiedad). Por fortuna, se han llevado a cabo una
gran cantidad de investigaciones que han analizado, especificamente, muchas de estas
caracteristicas biogréficas.

Estas caracteristicas son de facil obtencion por parte de los jefes y, en su mayor parte,
incluyen informacién contenida en el historial del trabajador. Estas permiten que el empleador
pueda conocer mejor quién es su empleado y otorgarle responsabilidades y desafios acordes
con su perfil individual.
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A continuacién, se explicaran cada una de las caracteristicas biograficas que se
mencionaron con anterioridad.

a) Edad

Las relaciones entre edad y rendimiento en el trabajo, probablemente es un tema que
tiene cada vez mayor importancia. Esto se debe a dos razones, la primera es la creencia,
ampliamente divulgada, de que el rendimiento en el trabajo disminuye con el incremento de
la edad. Sin importar que esta afirmacién sea realmente verdadera o falsa, mucha gente
lo cree y actla conforme a ello. Segundo, la realidad es que la fuerza laboral esta
envejeciendo. Por ejemplo, los trabajadores de 55 afios y mas son el sector de mayor
crecimiento de la fuerza de trabajo; entre los afios 1990 y 2005, se espera que abarquen un
43.7% de dicha fuerza.

¢, Cual es la percepcion respecto a los trabajadores de mayor edad?

La evidencia indica que los empleadores o administradores tienen sentimientos
encontrados. Por un parte, ven ciertas cualidades positivas que los trabajadores mas viejos
aportan a su trabajo: en especial, la experiencia, el juicio, una acrisolada ética y un
compromiso con la calidad. Por otra parte, también se percibe a los trabajadores de mayor
edad como carentes de flexibilidad y con una resistencia a la nueva tecnologia. En un tiempo
en el que las organizaciones buscan con tenacidad individuos que sean adaptables y
abiertos al cambio, la negatividad asociada con la edad claramente obstruye la contratacion
inicial de trabajadores de edad avanzada e incrementa la probabilidad de que se les despida
cuando hay recortes de personal.

¢Qué efecto tiene realmente la edad en la rotacion, el ausentismo, la productividad y la
satisfaccion?

Mientras mayor edad posea el individuo, menos probable es que renuncie a su trabajo.
Esta conclusién esta basada en estudios sobre la relacién edad-rotacion.

Claro, no deberia ser demasiado sorprendente, ya que conforme los trabajadores
tienen mas edad, van teniendo menos oportunidades de trabajo. Ademéas, es menos
probable que renuncien los trabajadores de mayor edad que los jovenes, ya que la larga
permanencia en el puesto de aquellos, tiende a proporcionales sueldos mas altos,
prolongadas vacaciones pagadas y beneficios de pensidon mas atractivos.

Es tentador asumir que la edad esta inversamente relacionada con el ausentismo,
después de todo, si es menos probable que los trabajadores de mayor edad renuncien, ¢no
demostraria también esto una mayor constancia en la asistencia al trabajo? No
necesariamente, la mayoria de los estudios muestra una relacion inversa, pero un analisis
mas de cerca pone de manifiesto que la relacion edad — ausentismo esta, en parte, en
funcidn de si la ausencia es evitable o inevitable. En general, los empleados de
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mas edad tienen tasas mas bajas de ausentismo evitable que los empleados jovenes. Sin
embargo, presentan tasas mas altas de ausentismo inevitable, probablemente debido a la
salud mas precaria asociada con el envejecimiento y al periodo de recuperacion mas largo
gue los trabajadores mayores necesitan cuando se enferman.

Existe la creencia ampliamente difundida de que la productividad declina con la edad.
Se asume con frecuencia que las habilidades de un individuo particularmente la velocidad, la
agilidad, la fortaleza y la coordinacion, disminuyen con el tiempo y que el aburrimiento
prolongado del trabajo y la carencia de estimulacion intelectual contribuyen a una
productividad menor.

La evidencia, sin embargo, contradice esa creencia y dichas suposiciones.

/ N\
4 Por Ejemplo \
Durante un periodo de tres afios, una enorme cadena de hardware contratd, en una de
sus tiendas, solamente empleados de mas de 50 afios y comparé sus resultados con las otras
cinco tiendas, cuyos empleados eran jovenes. La tienda que utilizé personal de mas de 50 afios
fue significativamente mas productiva (medida en términos de ventas generadas contra los
costos de personal) que dos de las otras, y se mantuvo al mismo nivel que las otras tres.

L Y,

Una revision amplia de la investigacion encontré que la edad y el rendimiento en el
trabajo no tenian relacion. Ademas, ese hallazgo parece ser verdad para casi todos los tipos
de trabajos, ya sean profesionales o no profesionales. La conclusion natural, es que las
demandas de la mayoria de los trabajos, incluso aqguellos que exigen requerimientos de labor
manual, no llega a ser tan extremista como para que cualquier incapacidad fisica debida a la
edad, tenga un impacto en la productividad; o como para que, si existe algun decaimiento por
la edad, este se compense con las ganancias debidas a la experiencia.

Nuestro interés final es la relacion entre la edad y la satisfaccion en el trabajo. En este
tema la evidencia se encuentra mezclada, ya que la mayoria de los estudios indican una
relacion positiva entre la edad y la satisfaccion, es decir, mientras mas edad tenga un
individuo mayor sera la satisfaccion laboral que experimentard, esto sucedera cuando menos
hasta los 60 afios. Otros estudios, sin embargo, han encontrado una relacién en forma de U,
es decir, la satisfaccion del individuo va disminuyendo gradualmente al pasar los afios, pero
llegado un limite ésta comenzard a aumentar (por esta razon se dice que tiene forma de U).

Diversas explicaciones pueden aclarar estos resultados. Sin embargo, la mas
plausible es que estos estudios estan entremezclando a empleados profesionales con los no
profesionales. Cuando estos dos tipos se separan, la satisfaccion tiende a incrementarse en
forma continua entre los profesionales conforme envejecen, mientras que cae entre los no
profesionales en edad media y luego se incrementa otra vez en los Ultimos afios (para los
no profesionales se ratifica el estudio de satisfaccion en forma de U).
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En conclusion, se dice que las personas de mayor edad son menos prodiietvassis
embargo, esta afirmacion no es efectiva, ya que a diferencia de los jovenes, éstos poseen
experiencia y dificilmente son reemplazados. También se dice que entre mas edad posea
una persona, menor son las ganas de perder su empleo por las faltas de oportunidades que
tienen. Sin embargo, una persona de mayor edad puede ser parte del ausentismo inevitable,
debido a las enfermedades que puede contraer.

b) Género

Pocos temas propician mas debates, concepciones erréneas y opiniones, sin mas
fundamento que el relativo a si las mujeres se desempefian tan bien en los trabajos como los
hombres. En esta seccion, se expondra lo que indican las investigaciones que se han
elaborado sobre el tema.

La evidencia sugiere que la mejor forma de empezar, es reconociendo que, entre
hombres y mujeres, existen pocas diferencias que afectan su desempefio en el trabajo. No
hay, por ejemplo, ninguna diferencia consistente entre el hombre y la mujer en las
habilidades para la solucion de problemas, habilidades analiticas, direccion competitiva,
motivacion, sociabilidad o habilidad de aprendizaje. Los estudios psicologicos han
encontrado que las mujeres estan mas dispuestas a estar de acuerdo con la autoridad y que
los hombres son mas audaces y probablemente tengan mas expectativas de éxito que las
mujeres, pero esas diferencias son minasculas.

Dados los significativos cambios que han tenido lugar en los Ultimos 25 afios, en
términos de las crecientes tasas de participacion femenina en la fuerza laboral y el
replanteamiento de lo que constituyen los papeles masculinos y femeninos; las
organizaciones deberian actuar con base en la premisa de que no existe diferencia
significativa en la productividad del trabajo entre hombres y mujeres. De igual manera, no
existe evidencia que indique que el género de un empleado afecta la satisfaccion en el
trabajo.

Un tema que parece diferir entre los géneros, en especial si el empleado tiene nifios
en edad preescolar, es la preferencia por ciertos horarios de trabajo. Las madres que
trabajan, es mas probable que prefieran un trabajo de tiempo parcial, horarios flexibles de
trabajo y la teleconmutacién®, a fin de hacer compatible su trabajo con sus responsabilidades
familiares.

¢ Pero qué hay acerca de las tasas de rotacion y ausentismo?

¢Son las mujeres menos estables como empleadas que los hombres? Primero, sobre
la pregunta de la rotacién, la evidencia esta mezclada. Algunos estudios han encontrado que
las mujeres tienen mayores tasas de rotacion; otros no han encontrado diferencia. Parece,
que no hay suficiente informacion para llegar a conclusiones significativas. La investigacion

* Se refiere a que a través de conexiones electrénicas, el personal traslade su oficina en el lugar de trabajo hasta su casa y
desde ahi desempefie todas sus funciones, sin tener la necesidad de acudir a las oficinas matrices de la organizacion.
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sobre ausentismo, sin embargo, es una historia diferente. Las pruebas indicaiivem feirrra
consistente que las mujeres tienen tasas mas altas de ausentismo que los hombres.

La explicacion mas légica del hallazgo es que, generalmente, la mujer es quien se
encarga de las responsabilidades de la casa y la familia. Cuando un niflo se enferma o si es
necesario que alguien se quede en casa para esperar al gasfiter, es la mujer quien
tradicionalmente falta al trabajo. Sin embargo, esta investigacion esta ligada a la época, sin
duda alguna. El papel historico de la mujer como encargada del cuidado de los nifios y como
proveedora secundaria, ha cambiado de manera definitiva, desde la década de los setenta y,
en nuestros dias, una gran proporcion de hombres, estan tan interesados en el cuidado y en
los problemas asociados con la educacion de los nifios como las mujeres.

Por lo tanto, lo primero que se debe tomar en cuenta es que entre hombres y mujeres
las diferencias son pocas en el desempeiio del trabajo. En cuanto a los horarios de trabajo, la
mujer prefiere uno donde le permitan combinar sus actividades laborales y familiares. De
este modo, de acuerdo a estudios, las mujeres tienen mayores indices de ausentismo,
debido a que se vive en una cultura donde la mujer esta ligada a situaciones de casa y de
familia.

c) Estado civil

No hay suficientes estudios que permitan sacar conclusiones acerca del efecto del
estado civil sobre la productividad. Pero se cree, en forma consistente, que los empleados
casados tienen pocas ausencias, menos rotacion y estdn mas satisfechos con sus trabajos
gue sus compafieros solteros, debido a que tienen una familia y, por lo tanto, deben velar por
sus intereses y bienestar.

El matrimonio impone responsabilidades mayores que podrian hacer que un trabajo
estable fuera mas valioso e importante. Pero la pregunta sobre la causa no se ha respondido.
Podria muy bien ser que los empleados conscientes y satisfechos sean los casados. Otra
derivacion de este tema es que la investigacion no ha estudiado otros estados civiles ademas
del soltero y el casado. Por lo que nacen interrogantes como: ¢ El ser divorciado o viudo tiene
un impacto en el desempefio y la satisfaccion del empleado? ¢ Qué hay acerca de las parejas
que viven juntas sin estar casadas? Estas son preguntas que necesitan de una investigacion.

[ 11
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d) Antigliedad

La dltima caracteristica biografica que se analizara es la antigiiedad. Con excepcion
del tema de las diferencias masculinas y femeninas, probablemente no existe otro tema con
tantos malentendidos y especulaciones que el impacto de la antiguedad en el rendimiento en
el trabajo.

Se han llevado a cabo revisiones extensas de la relacion antiguedad-productividad. Si
se define antiguedad como el tiempo que se ha trabajado en un empleo en particular, se
puede decir que la mayor parte de la evidencia reciente, demuestra una relacion positiva
entre la antiguedad y la productividad en el trabajo, es decir, a mayor antigiiedad en un
trabajo méas productivo es el individuo. Asi, el ejercicio de un trabajo, expresado como
experiencia laboral, parece ser un buen pronosticador de la productividad del empleado.

La investigacion sobre la relacion entre la antigledad y el ausentismo es muy directa.
Los estudios demuestran que la antiguedad estd negativamente relacionada con el
ausentismo, esto quiere decir que mientras mas afos se lleve prestando servicios para una
organizacion, menor es el ausentismo. De hecho, en términos tanto de frecuencia de faltas
como de numero total de dias perdidos en el trabajo, la antiguedad es la variable explicativa
mas importante.

La antigiiedad en un trabajo es también una variable poderosa al explicar la rotacion
de personal. Consistentemente se ha encontrado que la antigiedad esta relacionada en
forma negativa con la rotacion (a mas afios de servicios por parte de un individuo en una
organizacion, menor es la rotacion de personal), y se ha sugerido como uno de los mejores
pronosticadores de la rotacion. Ademas, en congruencia con la investigacion que sugiere que
el comportamiento pasado es el mejor pronosticador del comportamiento futuro, la evidencia
indica que la antigiiedad que un empleado tuvo en su trabajo anterior, pronostica de manera
casi siempre acertada la rotacion futura de éste.

Ademas, la evidencia indica que la antigiiedad y la satisfaccion estan relacionadas en
forma positiva. De hecho, cuando la edad y la antigiiedad son tratados por separado, la
segunda parece ser un pronosticador mas consistente y estable de la satisfaccion en el
trabajo que la edad cronoldgica.

De este modo, se puede decir que la antigledad dentro del trabajo esta relacionada
en forma positiva con la productividad, ya que entre mas tiempo tiene el individuo en la
empresa, mas se perfecciona en su trabajo, lo cual mejora su satisfaccion y el compromiso
con lo que hace. Pero, en lo que respecta a la rotacion de personal, no es tan bueno el
panorama, ya que a veces, los empleadores, por no crear antigiiedad, dan por terminadas
las relaciones de la empresa con el trabajador.

Realice ejercicio N° 3y 4
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CLASE 03
1.3.2 Habilidades

Contrario a lo que se ensefia en la educacion basica, no todos los individuos han sido
educados de igual forma. La mayoria de éstos se encuentra a la izquierda de la media de
alguna curva normal de habilidad. Sin importar qué tan motivado se encuentre, no es
probable que usted pueda actuar tan bien como Meryl Streep, correr tan rapido como Michael
Johnson, escribir historias de terror igual que Stephen King o cantar tan bien como Whitney
Houston. Claro, el solo hecho de no ser iguales en habilidades, no implica que algunos
individuos sean inherentemente inferiores a otros. Esto quiere decir que todos los individuos
tienen fortalezas y debilidades, en términos de la habilidad que los hace ser relativamente
superiores o inferiores con respecto otros, al realizar ciertas tareas o actividades.

Desde el punto de vista de la administracion, el asunto no es si la gente difiere en
términos de sus habilidades. jPorque si difieren!. La cuestién es saber cémo la gente se
diferencia en cuanto a las habilidades que poseen, y aplicar ese conocimiento, para
incrementar la probabilidad de que un empleado se desemperie bien en su trabajo.

De este modo, habilidad se puede definir como la capacidad que tiene un individuo de
realizar varias tareas en un trabajo. Es un activo real de lo que uno puede hacer en el campo
laboral. La habilidad influye en el nivel de rendimiento y en la satisfaccion del empleado.

Las habilidades de un individuo, en esencia, se conforman de acuerdo a dos grupos
de factores: las habilidades intelectuales y las habilidades fisicas.

a. Habilidades Intelectuales: son aquellas que se utilizan para realizar las actividades
mentales, éstas se pueden medir a través de test o pruebas para organizaciones,
escuelas, dependencias gubernamentales, entre otros. Este tipo de habilidades presenta
siete dimensiones: aptitud numérica, comprension verbal, velocidad perceptual,
razonamiento inductivo, razonamiento deductivo, visualizacion espacial y memoria.

En el Cuadro N° 1, se describen las dimensiones mencionadas anteriormente.
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Cuadro N° 1: Dimensiones de la Actividad Intelectual

Dimensién Descripcioén Ejemplos de Puesto
Aptitud Habilidad para la velocidad y la | Contador: calcula los impuestos
Numeérica. precision numérica. sobre las ventas en una serie de

articulos.

Comprension
Verbal.

Habilidad para entender lo que se lee
0 se escucha y la relacion entre las
palabras.

Gerente de planta: sigue las politicas
corporativas.

Velocidad
Perceptual.

Habilidad de identificar las similitudes
y diferencias visuales rapidamente y
con precision.

Investigador de causas de incendios:
identifica pistas para apoyar cargos
de incendios intencionales.

Razonamiento
Inductivo.

Habilidad de identificar la secuencia
l6gica en un problema y luego
resolverlo.

Investigador de mercado: pronostica
la demanda de un producto para el
siguiente periodo.

Razonamiento

Habilidad para usar la l6gica y evaluar

Supervisor: escoge entre dos

Deductivo. las implicaciones de un argumento. sugerencias diferentes ofrecidas por
los empleados.
Visualizacion Habilidad de imaginar como se veria| Decorador de interiores: redecora
Espacial. un objeto si se le cambiara de| oficinas u otros espacios.
posicion en el espacio.
Memoria. Habilidad de retener y recordar | Agente de ventas: recuerda los

experiencias pasadas.

nombres de sus clientes.

Habitualmente, los puestos difieren en el nivel de exigencia que imponen a la persona
gue los ocupa y a las habilidades intelectuales que se requieran. En general, mientras mas
exigencias de procesamiento de informacion existan en un trabajo, mas habilidades verbales
e inteligencia general seran necesarias para desarrollar el trabajo con éxito.

Un test de coeficiente intelectual (CI)SS alto no es un prerrequisito para todos los
trabajos. De hecho, en muchos de ellos, el comportamiento del empleado es altamente
rutinario y hay muy pocas oportunidades (o0 no hay), de utilizar las habilidades intelectuales,
por lo que un CI alto podria no estar relacionado, positivamente, con el rendimiento.

\
Por Ejemplo \

K

Cuando un individuo con un alto coeficiente intelectual ocupa un puesto de trabajo
altamente rutinario, no tendra la oportunidad de demostrar sus capacidades y habilidades, lo
gue probablemente lo desmotive, afectando su productividad y, por ende, su rendimiento. En el
caso contrario, si una persona con un bajo coeficiente intelectual se desempefia en un trabajo
muy dinamico, de riesgo y de responsabilidad, puede ser poco productivo, ya que no tendra las
habilidades necesarias para cumplir en forma eficiente y eficaz sus funciones.

\_ J

® Se utilizan para retratar la inteligencia global de una persona, sin tomar en cuenta la inteligencia emocional (nivel de
madurez), para lo cual se deben utilizar diferentes test.
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Ademas, una revision cuidadosa de la evidencia, demuestra que los testd"gites vefforah
las habilidades verbales, numéricas, espaciales y de percepcion, son validos para pronosticar
la superioridad laboral en todos los niveles de trabajo. Por tanto, los tests que miden
dimensiones especificas de la inteligencia, han resultado ser fuertes pronosticadores del
rendimiento futuro en el trabajo.

El mayor dilema enfrentado por los empleadores que usan las pruebas de habilidad
intelectual para la seleccion, promocion, entrenamiento y decisiones de personal similares,
es que dichas pruebas pueden tener un impacto negativo en los grupos raciales y étnicos. La
evidencia indica que algunas calificaciones de los grupos minoritarios, en promedio, tienen
una desviacion estandar menor que las personas de raza blanca en examenes de habilidad
verbal, numérica y espacial. Esto quiere decir que los de raza blanca presentan mayor
variabilidad en términos de habilidad intelectual que los grupos minoritarios, es decir, existen
individuos que poseen grandes habilidades intelectuales y otros que poseen bajas
habilidades. En cambio, en el caso de los grupos minoritarios, las habilidades intelectuales se
encuentran en niveles muy similares.

b. Habilidades Fisicas: en el mismo grado en que las habilidades intelectuales juegan un
papel mayor en los trabajos complejos con requerimientos de procesamiento de
informacion, las habilidades fisicas especificas cobran mas importancia para realizar
exitosamente los trabajos de menor habilidad y méas estandarizados.

Por Ejemplo
Existen trabajos en los que el éxito en el desempefio de las labores exige vigor, destreza
manual, fortaleza en las piernas o caracteristicas similares, tales como: los pintores, mecanicos,
joyeros, cargadores, deportistas profesionales, albaniles, etc. Por lo tanto, en estos casos, la
capacidad fisica es primordial y debe ser identificada por la direccién.

N\

Las investigaciones disponibles sobre los requerimientos necesarios en cientos de
trabajos, han identificado nueve habilidades basicas en el rendimiento de las tareas fisicas,
divididas en factores de fortaleza, flexibilidad y otros. Estas se describen en el cuadro N°2.

Los individuos difieren en el grado en el cual poseen cada una de estas habilidades.
No es sorprendente, que exista también poca relacion entre ellas; por lo que una alta
calificacion en una, no asegura una alta calificacion en las demas. Es probable que el alto
desempeifio del trabajador se logre cuando la direccion haya descubierto, con seguridad, el
grado en el cual un determinado puesto requiere de cada una de las nueve habilidades; solo
entonces, se puede asegurar que los individuos que ocuparan dichos puestos, tengan tales
habilidades.
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Cuadro N° 2: Habilidades Fisicas Basicas

Factores de Fortaleza

Tipos de Habilidades

1. Fortaleza dinamica Habilidad de ejercer fuerza muscular repetida o
continuamente durante un tiempo.

2. Fortaleza del tronco Habilidad de ejercer fuerza muscular usando el musculo del
tronco (particularmente abdominal).

3. Fortaleza estatica Habilidad de ejercer fuerza contra objetos externos.

4. Fortaleza explosiva Habilidad de gastar un maximo de energia en uno o en una
serie de actos explosivos.

Factores de Flexibilidad Tipos de Habilidades
5. Flexibilidad de extensién Habilidad de mover los muasculos del tronco y espalda tan

lejos como sea posible.
Habilidad de hacer movimientos rapidos y de flexién
repetidamente.

6. Flexibilidad dinamica

Otros Factores
7. Coordinacion del cuerpo

Tipos de Habilidades
Habilidad de coordinar acciones simultaneas de partes
diferentes del cuerpo.

8. Equilibrio Habilidad de mantener el equilibrio a pesar de las fuerzas
desequilibradas.
9. Vigor Habilidad para un esfuerzo maximo continuo requerido

durante un tiempo prolongado.

Al  dirigir la atencion solo a las habilidades de los empleados o solamente a los
requerimientos de habilidad del trabajo, se ignora el hecho de que el desempeio del
empleado depende de la interaccion de dos.

¢, Qué pronésticos se pueden hacer cuando el ajuste al puesto es pobre?

Como se aludié previamente, si los empleados carecen de las habilidades requeridas,
es probable que fracasen. Si a usted lo contratan para manejar un procesador de palabras y
no redne los requerimientos basicos del manejo de teclado, su rendimiento va a ser pobre,
sin importar su actitud positiva o su alto nivel de motivacion.

Cuando la compatibilidad entre las habilidades y el trabajo estad fuera de sincronia,
porque el empleado tiene habilidades que exceden por mucho los requerimientos del puesto,
nuestros pronadsticos serian muy diferentes. Es probable que el rendimiento del trabajo sea
adecuado, pero llevarian a ineficiencias organizacionales y posibles descensos en la
satisfaccion del empleado. Dado que la paga tiende a reflejar el mas alto nivel que el
empleado posee, si las habilidades del empleado exceden por mucho aquellas necesarias
para hacer el trabajo, la direccion estara pagando mas de lo que necesita. Las habilidades
gue estan significativamente por encima de las requeridas, pueden tambien reducir la
satisfaccion laboral del empleado, cuando el deseo de éste de usar sus habilidades sea
particularmente fuerte y se vea frustrado por las limitaciones del trabajo.
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La direccion debe utilizar las habilidades individuales de cada persona en beneficio de
la empresa, por ello, se hace necesario conocer qué tipo de habilidades necesita cada
trabajo, con el objeto de seleccionar al individuo mas capacitado para cumplirlo. También, el
promover o ascender personal debera siempre estar en estrecha relacion con las habilidades
gue el nuevo sujeto tenga para cumplir cabalmente la nueva asignacion. Ademas, hay que
tener en cuenta que las habilidades deben ser aprovechadas al maximo, pero no se puede
perder de vista que a través del aprendizaje, se logran actualizar algunas que se creian
perdidas, asi como también se pueden desarrollar nuevas, conforme al tiempo y condiciones
dadas.

Como se puede ver, el interés de esta unidad radica en explicar y predecir el
comportamiento de la gente en el trabajo. En esta parte, se ha demostrado que los trabajos
crean demandas distintas sobre los individuos, y estos difieren en cuanto a las habilidades
que poseen. Por lo tanto, el desempefio del empleado se incrementa cuando existe una alta
compatibilidad entre las habilidades y el trabajo.

V4 AN
/ Por Ejemplo \

Los pilotos de las lineas aéreas necesitan fuertes habilidades de visualizacion espacial;
los salvavidas de las playas necesitan tanto de habilidades de visualizacion espacial como de
coordinacion corporal, los ejecutivos senior necesitan habilidades verbales, los trabajadores
dedicados a la construccién de altos edificios necesitan el equilibrio y los periodistas con
pobres habilidades de razonamiento podrian tener dificultades para analizar los hechos

\\\investigados. j/

Realice ejercicio N° 5

CLASE 04

1.3.3 Personalidad

La personalidad se define como la forma en que la persona actua frente a los demas
individuos y ante su entorno, o bien, se puede decir que la personalidad es el término con el
gue se suele designar lo que de Unico y singular, tiene un individuo, es decir, las
caracteristicas que lo distinguen de los demas. El pensamiento, la emocion y el
comportamiento por si solos no constituyen la personalidad de un individuo, ésta se oculta
precisamente tras esos elementos.

La personalidad también implica previsibilidad sobre cémo actuara y como reaccionara

una persona bajo diversas circunstancias. Las distintas teorias psicologicas recalcan
determinados aspectos concretos de la personalidad y discrepan unas de otras sobre como
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La personalidad se va formando a lo largo de la vida de la persona, en base a dos
factores que interactian constantemente, ellos son:

e La herencia: involucra aquellos factores que se dieron en el nacimiento, como la
estatura, peso, género, temperamento y fisico. Por lo tanto, la herencia proporciona una
constitucion fisica y una dotacion genética, mediante las cuales se va a captar el mundo
y a responder ante él.

e EI ambiente: se refiere a los primeros aprendizajes del individuo, la forma en que
crecen, la cultura en la que se desenvuelven, los grupos sociales que les rodean, etc.
Por lo que el ambiente proporciona elementos de interpretacion, pautas para dar
significado a los estimulos, y determinar formas de respuesta.

La influencia simultanea de la herencia y el ambiente, a través del tiempo y el
espacio, van dando origen y determinando la personalidad.

Desde los primeros afos, los nifios difieren ampliamente unos de otros, tanto por su
herencia genética como por variables ambientales dependientes de las condiciones de su
vida intrauterina y de su nacimiento.

Por Ejemplo
Algunos nifios son mas atentos 0 mas activos que otros, y estas diferencias pueden
influir posteriormente en el comportamiento que sus padres adopten con ellos, lo que demuestra
coémo las variables congénitas pueden influir en las ambientales.

\

Entre las caracteristicas de la personalidad que parecen determinadas por la herencia
genética, al menos parcialmente, estan la inteligencia y el temperamento, asi como la
predisposicion a sufrir algunos tipos de trastornos mentales.

Entre las influencias ambientales, hay que tener en cuenta que no solo es relevante el
hecho en si, sino también cuando ocurre, ya que existen periodos criticos en el desarrollo de
la personalidad en los cuales el individuo es mas sensible a un tipo determinado de influencia
ambiental (tales como, periodos de guerra, desastres naturales, duelos, enfermedades, etc.).
En estos periodos criticos, la capacidad del individuo de manejar el lenguaje cambia en
forma muy rapida, mientras que en otros es mas facil desarrollar la capacidad de entender y
culpabilizarse.

[ 18
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Por Ejemplo
Si estan en periodos de guerra, es probable que los nifios al ver tanta violencia en su

entorno, desarrollen una personalidad agresiva, defensiva o competitiva.
\.

La mayoria de los expertos cree que las experiencias de un nifio en su entorno familiar
son cruciales, especialmente la forma en que sean satisfechas sus necesidades bésicas o el
modelo de educacién que se siga, aspectos que pueden dejar una huella duradera en la
personalidad. Se cree, por ejemplo, que el nifio al que se le ensefa a controlar sus esfinteres
demasiado pronto o demasiado rigidamente puede volverse un provocador. Los nifios
aprenden el comportamiento tipico de su sexo por identificacion con el progenitor de igual
sexo, pero también lo aprenden a través del comportamiento de los hermanos y/o hermanas,
especialmente los de mayor edad, quienes pueden influir en su personalidad.

Por lo tanto, el individuo no nace con una personalidad determinada, sino con cierta
dotacion que condicionara, en parte, el desarrollo posterior. La personalidad se conquista, se
hace y se construye. Las condiciones heredadas se complementan y se transforman a través
de la experiencia, el aprendizaje, la educacion, el trabajo, la fuerza de voluntad, la
convivencia y el cultivo de la persona.

Algunos autores hacen hincapié en el papel que cumplen las tradiciones culturales en
el desarrollo de la personalidad. Por ejemplo, la antropdloga Margaret Mead convivio con dos
tribus de Guinea y mostré esta relacién cultural al comparar el comportamiento pacifico,
cooperativo y amistoso de una, con el hostil y competitivo de la otra, pese a tener ambas las
mismas caracteristicas étnicas y vivir en el mismo lugar.

Aunque tradicionalmente los psicélogos sostienen que los rasgos de la personalidad
de un individuo se mantienen estables a lo largo del tiempo, recientemente se cuestiona este
enfoque, sefialando que los rasgos existian so6lo en la Optica del observador, y que en
realidad, la personalidad de un individuo varia segun las distintas situaciones a las que se
enfrenta.

Para cientificos y expertos, el estudio de la personalidad y la definicion de sus
caracteristicas ha sido una gran preocupacion. Dentro del afan de identificar la personalidad
de un individuo, y luego de recoger la informacion en numerosos estudios, se han
considerado 16 caracteristicas que son las que reflejan en forma general el comportamiento
de un individuo. A través del indicador de tipo Myers — Briggs (MBTI por sus siglas en inglés),
que es un examen de personalidad de 100 preguntas, se clasificd a los individuos en cuatro
tipos de personalidad: extrovertidos o introvertidos, sensibles o intuitivos, racionales o
pasionales y perceptivos 0 juiciosos.
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A continuacién, se definiran someramente las principales caracteristicas que
presentan cada uno de los tipos de personalidad.

e El tipo introvertido presenta mayor facilidad para el aprendizaje, pues en general conserva
y persiste en los patrones de conducta adquiridos, se motiva para rendir mas cuando recibe
recompensas, alabanzas y elogios, se orienta hacia la realizacion, la necesidad de trabajar y
de tener éxito, planifica de antemano lo que va a hacer, posee mayor autocontrol, tiende a
ser socialmente retraido y reservado; es confiable y otorga mucho valor a las normas éticas.

e EIl tipo extrovertido no posee mucha facilidad para el aprendizaje en general, pues
necesita exponerse varias veces a una situacion de aprendizaje; se agota facilmente, baja su
rendimiento en las partes intermedias y finales de una tarea; se motiva para mejorar su
rendimiento ante la posibilidad de un castigo; es arriesgado; poco cuidadoso, no planifica sus
tareas; es débil a la monotonia; exaltado, impulsivo y con poco control de su conducta,
depende mucho de otras personas; da mas importancia a sus satisfacciones personales que
a las normas éticas. Este conjunto de rasgos que estarian conformandose en la personalidad
del nifio a priori de sus experiencias escolares, pueden ser también variables que inciden en
el autoconcepto, en el tipo de atribuciones causales y en la percepcion que el nifio tiene de
sus padres.

e El tipo sensible se interesa por la gente y los acontecimientos. La personalidad de este
individuo se caracteriza por tener compasion hacia los demas y por el deseo de ayudar. En
este caso, el individuo puede apreciar bien los recursos potenciales de la personas, ademas
puede entender y arreglar las relaciones establecidas por la gente. Esto puede influir en la
organizacion con respecto al espiritu de equipo y de compafierismo, es decir, se relaciona
directamente con las relaciones interpersonales. Sus emociones son reservadas.

e El tipo intuitivo se caracteriza por tener una personalidad dirigida a la contemplacion,
posee imaginacion rica, suavidad y tiende hacia la melancolia. En este caso, el individuo
sabe prever los problemas de las relaciones humanas, esta activo en expresar las
emociones, sean éstas positivas o negativas.

e El tipo racional se caracteriza por tener personalidad dirigida hacia la administracion, la
planificacion, la responsabilidad y hacia exigencias razonables. En este caso, el individuo
estad preparado para llevar a la practica sus conocimientos (por ejemplo, en la esfera de
negocios); trata de apreciar la situacion objetivamente, sin emociones, y siempre trata de
gastar su tiempo y sus bienes provechosamente.

e El tipo pasional se caracteriza por examinar los problemas con dinamismo, es muy
importante para el individuo la decision practica del problema.

e El tipo perceptivo se caracteriza por tener una personalidad optimista, por tener
emociones reservadas, estabilidad psicoldgica, autocontrol, conductas morales, e incluso
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influye y logra manipular los humores de los demés. En este caso, el individuo sabe
precisamente lo que quiere, y ve muy bien los deseos de los demas.

e El tipo juicioso procede con madurez y cordura en su comportamiento. En este caso, el
individuo se caracteriza por poseer una personalidad escéptica, de prevision y minuciosidad,
ademas, se caracteriza por tener habilidad para aprovechar la ocasion.

Una vez entendido que la personalidad se refiere a una serie de caracteristicas
personales, en donde se muestran motivos, emociones, valores, intereses, actitudes y
competencias organizadas en el entorno social, cultural y familiar, se puede decir que este
elemento influye de manera determinante en el desempefio laboral y el éxito de la
organizacion; de igual forma, se debe conocer que dentro de los muchos atributos de la
personalidad, guardan especial potencial para prever el comportamiento de las personas en
las organizaciones: la orientacién a la realizacion, el autoritarismo, el maquiavelismo, la
autoestima, el autocontrol y la tendencia a correr riesgos.

CLASE 05

A continuacion, se detallan los atributos de la personalidad de mayor influencia en el
comportamiento organizacional.

- La orientacion a la realizacion: las personas con gran necesidad de realizacion, luchan
constantemente por hacer mejor las cosas. Incansablemente buscan el éxito a través de
actividades donde los desafios constituyen su mayor motivacion.

- El autoritarismo: Quienes tienen una personalidad autoritaria guardaran una relacion
negativa con el rendimiento, cuando el empleo exige sensibilidad para los sentimientos de
los demas, tacto y capacidad de adaptacion a situaciones complejas y cambiantes. Por el
contrario, cuando los empleos estan muy estructurados y el éxito depende del respeto
estricto de reglas y reglamentos, el empleado muy autoritario funciona bien.

- Maquiavelismo: toma el nombre por Maquiavelo quien escribié acerca de cémo ganar y
usar el poder. Este tipo de personas cree que el fin justifica los medios, les gusta
manipular y ganar mas, por lo que no son faciles de persuadir.

- Autoestima: es el grado en que uno se acepta a si mismo, esta caracteristica determina
en muchas ocasiones el grado de éxito de las personas, todos aquellos que tengan una
autoestima alta seran capaces de enfrentar retos, independiente de sus miedos o
condicionantes, no siendo tan susceptibles a las situaciones del exterior. En los puestos
administrativos, las personas que tienen poca autoestima suelen preocuparse por
complacer a otros, y por tanto, es menos probable que adopten posiciones poco
populares. Por el contrario, los individuos con gran autoestima, desarrollan seguridad y
confianza en las labores que desempeifian, siendo mas probables que triunfen en el
trabajo.
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Locus de control o lugar de control: hay personas que piensan que ellos son responsables
de su estilo de vida y su destino. De forma interna o externa, controlan lo que les pasa.
Las investigaciones relacionadas con dicho aspecto sefialan que las personas con mucho
autocontrol suelen prestar mas atencion al comportamiento de otros y son mas capaces
de conformarse que aquellas que tienen poco autocontrol. El autocontrol conlleva al éxito
en los puestos administrativos donde se requiere el desempefio de muchos roles, incluso
muchas veces contradictorios.

Auto monitoreo: se refiere a la capacidad de adaptar el comportamiento a las situaciones
que se presentan en la vida cotidiana. Por lo tanto, las personas que presentan un alto
auto monitoreo pueden mostrar diversas caras de si mismos, segin como se requiera,
aunque algunas veces sean contradictorias. Pero esto los beneficia, ya que generalmente
seran considerados para ascensos dentro de la empresa o de otras organizaciones.

Toma de riesgos: se refiere a que en los puestos directivos dentro de una empresa, se
deben aceptar las responsabilidades que trae consigo la toma de decisiones. Segun
estudios, en algunas ocasiones, el puesto que se desempefia dentro de una organizacion,
depende del grado en que se adopten los riesgos que trae consigo la toma de decisiones.

Los tedricos de la personalidad, establecen que existe una influencia significativa de

los diversos determinantes de la conducta en la estructura y funcionamiento de la
personalidad de un individuo. De este modo, el medio ambiente influye en la personalidad,
los determinantes biolégicos afectan el funcionamiento de la personalidad y la herencia fija
los limites del desarrollo de la personalidad.

Por lo tanto, la personalidad se puede definir como: "la organizacion dinamica, en el

interior del individuo, de los sistemas psicofisicos que determinan su conducta y su
pensamiento caracteristicos".

Esta definicion indica:

Que la personalidad es de naturaleza cambiante, por lo que presenta una organizacion
dinamica.

Que es algo interno, no de apariencia externa.

Que no es exclusivamente mental, ni exclusivamente neurolégica sino que su
organizacion exige el funcionamiento de mente y cuerpo como unidad.

Que los sistemas psicolégicos son tendencias determinantes que dirigen y motivan la
accion.

Que la conducta y el pensamiento son caracteristicos de cada individuo, y que en ellos se
refleja su adaptaciéon al ambiente, a la vez que son formas de accion sobre él.
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Realice ejercicios N° 6 al 11

CLASE 06
1.3.4 Aprendizaje

Segun Stephens Robbins, el aprendizaje influye en el comportamiento individual, y al
referirse a esto afirma: "Cualquier cambio relativo en el comportamiento, ocurre como
resultado de la experiencia. El aprendizaje se da constantemente, un cambio en el proceso
de pensamiento no sera aprendizaje si no se acomparfia por una modificacion de conducta”.

De acuerdo a esta definicion, se puede decir que el aprendizaje es el cambio de
pensamiento que se da en cualquier momento, el cual modifica el comportamiento, y que va
ligado a la experiencia adquirida a lo largo del tiempo.

Se puede tener el conocimiento de situaciones o actividades, pero el aprendizaje se
basa en la capacidad de aplicar ese conocimiento. Asi mismo, este aprendizaje puede
tornarse favorable si se emplea el reforzamiento positivo y con ello, se puede buscar la
manera de incrementar el rendimiento de las personas, ya que el individuo podra observar
gue los comportamientos buenos que tenga en el lugar de trabajo seran recompensados.
Ademas, se debe tener en cuenta que la aplicacion de castigos solo puede traer consigo
efectos negativos.

Por Ejemplo
Se sugiere, a todos los jefes, que la imagen que muestren a los demas sea el ejemplo a
seguir, que no utilicen los recursos de la empresa en beneficio propio, que sean puntuales, que
no busquen pretextos al no lograr cumplir los objetivos establecidos, etc.
\

En relacidbn a como aprendemos, se presentaran tres teorias que explican el proceso
por medio del cual se adquieren patrones de comportamiento, las que son: el
condicionamiento clasico, el condicionamiento operante y el aprendizaje social.

A continuacion, se dard a conocer en que consiste cada una de ellas.
a. Condicionamiento Clasico

Fue desarrollado por el fisi6logo ruso Ivan Petrovich Pavlov a fines del siglo XIX y se
basa en la teoria de estimulo — respuesta.
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Pavlov estaba investigando la salivaciébn en perros cuando se dio cuenta de que el
animal no sélo empezaba a salivar al ver la comida, sino que también al escuchar los pasos
del asistente que se aproximaba. El perro empez6 a asociar el sonido de los pasos del
asistente con el hecho de ser alimentado.

Entonces inicid una serie de experimentos para probar lo que estaba sucediendo.
Presentaba al perro el sonido de una campana y le colocaba en la boca una pequeia
cantidad de carne en polvo para provocar salivacion.

El perro comenzé a asociar el sonido con la presentacion subsecuente de la comida.
Obtuvo los mejores resultados cuando la campana precedia al polvo de carne
aproximadamente por medio segundo. A este tipo de aprendizaje asociativo se le denominé
condicionamiento clasico.

Se considera que el condicionamiento clasico es una forma de aprendizaje, porque
una conducta ya existente, puede ser provocada por un nuevo estimulo.

f Por Ejemplo \

El condicionamiento clasico, se puede ver reflejado en una organizacion cuando, por
afios se ha ordenado el arreglo y limpieza general de las instalaciones cuando los altos
ejecutivos llevaran a cabo una inspeccion. Por razones estimulo-respuesta el empleado
asociara, siempre, limpieza con visita de inspeccion, pero si por el contrario, tiempo después,
se ordena limpieza y orden sin que se programe ninguna inspeccion, todos continuaran
pensando que vendra una inspeccion, ya que esta respuesta, es una accion condicionada en
el aprendizaje del individuo y de la organizacién. /

J

N

b. Condicionamiento Operante

Fue presentado por el psicélogo B. F. Skinner (1904-1990); a grandes rasgos, consiste
en aprender de las consecuencias de la conducta. Segun este psicdlogo, nuestra conducta
opera en el ambiente de acuerdo a las consecuencias, que pueden ser recompensas 0
castigos. La naturaleza de dichas consecuencias determina la probabilidad de que la
conducta vuelva a ocurrir. Puesto de manera sencilla, si nuestra conducta da por resultado
una recompensa (un reforzamiento positivo), se incrementa su probabilidad de ocurrencia. Si
nuestra conducta da por resultado un castigo, disminuye la probabilidad de que ocurra dicha
conducta.

De este modo, las personas aprenden a conducirse de tal forma que les permita

obtener lo que quieren o evitar lo que no quieren. Como se dijo anteriormente, en este tipo de
condicionamiento un comportamiento deseado llevara a la recompensa o la prevencion del
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castigo. Si un comportamiento no se refuerza positivamente, decrecera la posibilidad de que
se repita.

Por lo tanto, el condicionamiento operante es el tipo de aprendizaje en que la
probabilidad de ocurrencia de la conducta depende de sus consecuencias. Este principio
tiene numerosas aplicaciones en la crianza infantil y en el aprendizaje de adultos.

c. Aprendizaje Social

Los tedricos del aprendizaje social, aceptan la idea de que la conducta es aprendida y
que el ambiente influye en el desarrollo, pero rechazan la postura mecanicista de los
conductistas puros, quienes expresan que la conducta se modifica, Unica y exclusivamente,
por los estimulos que se reciben del medio, dejando de lado todo proceso cognitivo interno.

Esta teoria hace hincapié en el papel que la cognicion (razén o conocimiento) y las
influencias ambientales juegan en el desarrollo. Considera que los seres humanos son
criaturas pensantes con cierta capacidad de autodeterminacion. Supone que los individuos
pueden pensar en lo que esta sucediendo, evaluarlo y modificarlo. En consecuencia ejecuta
las respuestas, es decir, incluye procesos mentales internos como la valoracion, seleccién de
estimulos y modelos, etc. en funcion de la observacion. En palabras simple seria “captar el
modelo mas adecuado” de acuerdo a las consecuencias (positivas 0 negativas) que observe
un sujeto.

Por Ejemplo
En una organizacién, un trabajador recién llegado, puede aprender a desempefiar sus

funciones de los empleados mas antiguos, mediante la observacion.
\

Una vez imitada, la conducta puede ser fortalecida o debilitada mediante recompensas
0 castigos. La conducta también es influenciada al observar que otros son reforzados o
castigados.

Por Ejemplo
Suponga que el trabajador recién llegado vio que a uno de los empleados antiguos lo
despidieron por tener una conducta inapropiada en el trabajo. Lo mas probable es que el
empleado nuevo no imite dicha conducta (o modelo).

\§

De este modo, los individuos aprenden a comportarse tanto por el modelamiento como
al observar las consecuencias de su propia conducta y la de los demas.
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Es asi como esta teoria puede enfocarse como una extension del condicionamiento
operante (al aplicar recompensas o castigos) y se fundamenta en que la gente aprende a
través de la observacién y de la experiencia directa, la cual es captada a través de su
percepcion individual.

Realice ejercicios N° 12 al 14

CLASE 07

2. PERCEPCION

Es el proceso mediante el cual los individuos otorgan significado al entorno. Por lo
tanto, la percepcion consiste en la organizacion e interpretacion de las impresiones
sensoriales que presenta un individuo, con el objeto de darle un sentido a los diversos
estimulos que se encuentran en el medio que lo rodea.

Se sabe que los individuos utilizan los cinco sentidos para relacionarse con el entorno.
La accion de organizar la informacion del entorno para que llegue a tener un sentido recibe el
nombre de percepcion, que resulta ser un proceso cognoscitivo (es decir, de conocimiento).
Ayuda a los individuos a seleccionar, organizar, almacenar e interpretar los estimulos dentro
de una interpretacion coherente del mundo. Cada persona otorga a los estimulos un
significado propio, es por esta razén que diferentes individuos "ven una misma cosa de
distinta forma".

Los sentidos proveen de datos del mundo exterior a un individuo, los que en primera
instancia, se encuentran sin procesar. Estos datos iniciales carecen por completo de
significado, por lo que se requiere de un proceso de interpretacion para poder encontrar la
relacion que tienen con dicho individuo.

Gibson y colaboradores (1990) nos proponen que “la percepcion es el proceso por el
cual el individuo connota de significado al ambiente.”

Dar significado al ambiente requiere de una integracion de la informacion sensorial con
elementos cognoscitivos, como por ejemplo, con recuerdos, presunciones basicas de lo que
es el mundo, modelos ideales, etc., con el fin Gltimo de construir el mundo que nos rodea.

El mapa cognoscitivo de los individuos no es una representacion del mundo fisico,
sino una construccion personal y parcial en la que determinados objetos, seleccionados por
el individuo de acuerdo con la importancia del papel que asuman para éstos, se perciben de
una manera individual. Cada individuo en su percepcion es, de alguna forma, un artista no
figurativo, que pinta un cuadro del mundo, en el que expresa su vision individual de la
realidad.
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Dado que la percepcion supone la adquisicion de conocimientos especificos sobre los
objetos o los hechos de cada momento, ésta nace cuando los estimulos activan los sentidos.
De esta forma, como dicha apreciacion supone la cognicién (el conocimiento), también
incluye la interpretacion de los objetos, de los simbolos y de los demas individuos a la luz de
experiencias pertinentes.

Cada individuo selecciona distintos indicadores capaces de influir en sus
percepciones. En un alto grado, los individuos interpretan la conducta de los demas en el
contexto del escenario en el que ellos mismos actuan. Por lo tanto, los encargados de los
distintos niveles deben reconocer la existencia de las diferencias perceptivas existentes en
los individuos que conforman la organizacion.

2.1  Organizacion Perceptual

La organizacion constituye un aspecto importante de la percepcion. Uno de los
principios organizativos mas elementales de la percepcion es la tendencia a modelar los
estimulos en términos de relaciones “figura — fondo”. Al factor focal se le denomina “figura” y
al que, a pesar de sentirse su presencia, esta fuera de foco, se le denomina “fondo”.

A otro principio de la organizacion perceptual, se denomina "“conclusivo”, consiste en
la tendencia a querer completar algo a partir de partes extraviadas. Algunos individuos
sienten una fuerte necesidad de completar una configuracién, un trabajo o un proyecto a
partir de informacion incompleta, por lo que este hecho tiene gran importancia en el marco
laboral.

Existen distintos factores que operan para modelar o distorsionar la percepcion. Estos
factores pueden residir en el perceptor, en el objeto o blanco que se percibe, 0 en el contexto
de la situacion que se aborda.

A continuacion, se explicaran cada uno de ellos.

« El Perceptor: se refiere al individuo que percibe la situacién u objeto. La percepcion puede
estar afectada por las caracteristicas personales que presente el perceptor, entre ellas se
pueden destacar las actitudes, los motivos, intereses, la experiencia anterior, las emociones
y las expectativas.

Por Ejemplo
Un alto ejecutivo, que posea personalidad insegura, puede percibir aquellos esfuerzos
realizados por algun trabajador para efectuar un trabajo destacado, como una amenaza para su
propia posicion.

N
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Se puede ver en este ejemplo, que la inseguridad personal puede transferirse en la
percepcion de que los demas estan ahi con el fin de quitarle el trabajo, independiente de la
intencion de los subordinados.

Por lo tanto, es de vital importancia que, los directivos, tengan en cuenta las siguientes
conclusiones que se han obtenido de las diversas investigaciones conductuales realizadas:

1. Conocerse a si mismo es Util para conocer mejor a los demas.

2. Una caracteristica propia afecta a las caracteristicas identificadas en los demas.

3. Las personas que se aceptan a si mismas tienen mas probabilidades de ver aspectos
favorables en los demas.

Esto sirve de ayuda a los directivos, pues estas conclusiones sugieren basicamente
que aquellos ejecutivos capaces de percibir la conducta y las diferencias individuales de los
empleados, estan influenciadas por su propia personalidad.

e El Blanco u Objeto: las caracteristicas del objeto que se esta observando, pueden afectar
lo que se percibe. Dado que los individuos observan el blanco en aislamiento, la relacion de
dicho blanco con el entorno influira en la percepcion.

/ Por Ejemplo \

Observe la siguiente figura. Lo que vea en ella, va a depender de como separe la
figura de su entorno general. Por lo tanto, ésta puede parecer, a primera vista, como un vaso
color blanco, en cambio si se toma el vaso como el fondo, se identificaran dos perfiles.

.

El efecto que produce el blanco hara que los objetos que se encuentran cercanos entre
si tiendan a ser percibidos juntos, mas que en forma separada. Por ejemplo, los empleados
de un mismo departamento son visualizados como grupos, por lo que si dos personas de un
departamento renuncian, se tendera a suponer que su salida estaba relacionada, aunque no
tengan ninguna relacion.

e La Situacion: se refiere al contexto en que se perciben los hechos u objetos. Esto es
importante porque los elementos que conforman el entorno influyen en las percepciones que
tienen los individuos sobre el blanco. Ademas, en la situacion se debe tomar en cuenta el
momento y el lugar, ya que también influyen en las percepciones.
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Por Ejemplo

Si un alto directivo ve a una funcionaria con traje de bafio en la playa, un dia sabado
después de almuerzo, tal vez su presencia pase desapercibida. Sin embargo, si la misma mujer
se presenta con traje de bafio a sus funciones laborales, lo mas probable es que llame la
atencion de todos los miembros de la organizacién.

|\

Como se puede ver, en este caso no cambio ni el blanco, ni el perceptor, pero la
situacion (momento y lugar) es diferente. Conocer cuéles son los factores que influyen en la
formacion de la percepcion en los individuos dentro de la organizacion, permite atenderlos
adecuadamente.

2.2  Técnicas de Percepcion

Los individuos desarrollan técnicas para hacer manejables sus tareas. Estas técnicas
son valiosas, ya que permiten obtener percepciones precisas con rapidez y proporcionan
datos validos para efectuar predicciones. Entre estas técnicas se encuentran las siguientes:

e Percepcion Selectiva: se refiere a que los individuos no pueden asimilar todo lo que
perciben, por lo tanto, captan determinados estimulos. De este modo, tales individuos
interpretan selectivamente lo que ven, de acuerdo a sus intereses, experiencias, emociones,
actitudes, entre otros. Como el individuo, “ve lo que quiere ver’, se pueden obtener
conclusiones erréneas de una situacion.

El concepto de percepcidon selectiva es muy importante para los directivos, ya que
éstos reciben, constantemente, grandes cantidades de informacion y datos, pudiendo estar
tentados en seleccionar entre esa informacion la que mas coincida con sus puntos de vista,
dado que las personas suelen ignorar la informacion o los indicios que pueden hacerles
sentir incOmodos.

- Efecto Halo: es un fendbmeno perceptual que ha recibido gran atencién por su incidencia
en la escala evaluativa de los subordinados. Cuando se evalla un subordinado hay una
tendencia general a enfocar la atencion en una sola caracteristica, ya sea favorable o
desfavorable, formando asi un "halo" que rodea y afecta la consideracion y evaluacién de
otras caracteristicas. Si la caracteristica predominante es favorable, las demas
caracteristicas seran probablemente contempladas como favorables; si por el contrario, la
caracteristica dominante es desfavorable, la evaluacion de las otras caracteristicas resultara
mas bien negativa.

Por lo tanto, el efecto halo se presenta cuando un individuo obtiene una impresion
general sobre otro individuo a partir de una sola caracteristica.
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- Estereotipos: son  opiniones excesivamente  generalizadas,  simpMfitaRIg",
autoperpetuadas sobre las caracteristicas personales de los demés. Dicho de otro modo, los
estereotipos son juicios formulados con respecto a alguien, segun el criterio de la percepcion
propia del grupo al cual esa persona pertenece.

Casi todos los individuos tienen estereotipos, que se perpetian por la tendencia a
percibir las cosas que se ajustan al estereotipo y a no hacerlo con las que se alejan de él.

Por Ejemplo
En las organizaciones, es frecuente escuchar comentarios que representan estereotipos
basados en el sexo, la edad, la nacionalidad; tales como: las mujeres no cambian de ciudad por
un ascenso laboral o los trabajadores de mas edad no pueden aprender nuevas habilidades.

Los estereotipos pueden traducirse en programas inadecuados para los ascensos, la
motivacién, el disefio de los puestos de trabajo o la evaluacion del rendimiento de los
empleados. También pueden provocar la seleccion inadecuada de un individuo para un
puesto determinado.

e Efecto de Contraste: se presenta cuando se realiza una evaluacion de las caracteristicas
de una persona que se ven afectadas por la comparacién con otra recientemente
encontrada, que califica mas alto o mas bajo en esas mismas caracteristicas.

4 N

Por Ejemplo
En una entrevista de trabajo, pueden ocurrir distorsiones en la evaluacion de cualquier
solicitante como consecuencia del turno de la entrevista que le ha tocado. Por lo que es
probable que reciba buena evaluacion si el candidato se presenta después de un grupo de
candidatos mediocres, como es posible que reciba mala evaluacion si los candidatos que le
precedieron fueron solicitantes fuertes.

. ;

- La Proyeccion: es un mecanismo de defensa utilizado por el individuo, es decir, es un
medio o forma de transferir o proyectar la culpa de las propias deficiencias a un objeto u otra
persona, por lo que la proyeccion se refiere a la atribucidén de las caracteristicas propias a
otra gente. El dicho "un mal trabajador culpa a sus herramientas"”, es un buen ejemplo. La
proyeccion opera también como una desviacién perceptual en la percepciéon de terceros y
puede resultar en impresiones indebidamente favorables o desfavorables.

Para mejorar la percepcion, se sugiere primero, que el perceptor este constantemente
consciente de las fuentes de los errores de la percepciéon. La aceptacion de que tales errores
existen y el conocimiento de las causas que los provocan son una gran ayuda. Segundo, hay
evidencia de que el grado de ajuste personal por parte del perceptor determina lo que él vera
en otros.
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Por lo tanto, siempre hay que seguir indagando una situacion cuando se obtiene la
primera percepcion. No hay que quedarse con ella, ya que se cae en prejuicios y, por ende,
en generalizaciones y se puede llegar a cometer errores. Hay que evitar las percepciones
sensibles y subjetivas.

CLASE 08

2.3 Proceso Perceptual

La percepcion comprende principalmente dos procesos. A continuacion, se
mencionan cada uno de ellos.

a. La recodificacidén o seleccion de toda la informacion que nos llega del exterior, reduciendo
la complejidad (selecciona aquella que es relevante y facil de entender), facilitando su
almacenamiento en la memoria.

b. Un intento por ir méas alla, con el fin de predecir acontecimientos futuros y, de este modo,
reducir sorpresas.

Estos dos procesos dan una estructura al proceso perceptual, en el sentido que la
percepcion no constituye un continuo procesamiento de estimulos cadticos que se
almacenan en la memoria sin orden; sino por el contrario, al percibir una persona o un objeto
se crea un orden en todo ese caudal de informacion.

Este orden permite reexaminar la informacion para poder adicionar mas informacion
de interés, y con ello poder inferir comportamientos y situaciones.

Como se dijo anteriormente, la percepcion tiene implicaciones cognoscitivas porque
requiere del uso de conocimientos relevantes del pasado, experiencias, etc., para asi
interpretar los simbolos, objetos y personas que rodean al individuo, para que de esta forma
se originen conductas o aprendizajes en torno al hecho de interés. El conocimiento relevante
para cada individuo, en general es distinto, lo que trae como consecuencia que la
percepcion frente a un evento también sea diferente.

Otro elemento involucrado en el proceso perceptual es el conductual, en el sentido
que la percepcidn es capaz de generar conductas. Dependiendo de como el individuo
perciba una situacion, manifestara una determinada conducta, ya sea si la persona percibe
la situacion como potencialmente peligrosa o no.

A través del proceso perceptivo somos capaces de transformar o alterar la realidad
agregando informacién que no viene con el estimulo.
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Ve N
/ Por Ejemplo \

Un trabajador al ver a su jefe no esta percibiendo Unicamente a dicha persona, si no que
agrega otros componentes, como todos los recuerdos en el que de alguna manera participd
algun directivo. De este modo, si en el pasado fue fuertemente reprendido por alguno de ellos,
posiblemente, el acto de percibir al jefe actual, el empleado tenga asociado el miedo. En
consecuencia, el acto de percibir a dicho directivo tiene un componente emocional, que forma
\ parte de la percepcion, pero que no esta involucrado en el estimulo mismo.

\ J

La incertidumbre es un caso particular dentro del proceso perceptual, ésta se presenta
cuando un individuo se enfrenta a una situacion cuyo significado no es claro, y en
consecuencia crea dudas e inseguridad. Por lo tanto, en este caso no se puede decir como
puede afectar dicha situacién, si es peligroso, neutral o benigno.

La incertidumbre tiene efectos importantes sobre el individuo, que en general son
negativos, porque entre otras cosas lo desorganiza y lo trastorna, pues al no conocer como
es la potencial conexion entre el objeto o la situacién con ellos mismos, no pueden generar
un elemento conductual o cognitivo de relevancia.

2.4 Teoria de las Atribuciones

La teoria de las atribuciones es el estudio y la explicacion de como se perciben las
causas y motivos de la conducta. Se han identificado dos posibles causas o motivos de la
conducta:

e Causas Situacionales, Externas o Condicionales: son aquellas que pertenecen a la
situacion que les rodea y, por lo tanto, son causas externas a la persona.

e Causas Personales, Disposicionales o Internas: son causas que pertenecen a la persona
y forman parte de su personalidad.

La conducta de una persona se puede explicar por causas externas o internas. La
tendencia que tiene el individuo a hacer atribuciones de causas o motivos de la conducta es
algo innato, natural. Esta tendencia responde a la necesidad que tienen los individuos de
conocer los motivos de la conducta, con el fin de saber como se debe reaccionar frente a
determinados estimulos.

La atribucién de causas puede referirse a la conducta de los demas y a la conducta
propia.
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Por Ejemplo
Cada individuo suele atribuir sus propios éxitos, a causas internas, y por el contrario, los
fracasos a causas externas. En cambio, los individuos suelen atribuir los éxitos que obtienen las
demas personas a causas externas y los fracasos de éstos, a las internas.
o

2.5 LaPercepcion y los Conflictos

Una definicion funcional del conflicto es la que plantea que éste, es la accion
antagonica entre dos o mas personas. Entonces, se puede plantear que el conflicto
intergrupal corresponde al conjunto de acciones antagonicas entre grupos de individuos que
por alguna razon se han asociado entre si.

La organizacion tiene recursos limitados para el logro de los objetivos, por
consiguiente, los grupos que integran la organizacion, en general, no tienen los recursos
suficientes para satisfacer sus necesidades internas. Esta limitacion de recursos existentes
en la organizacién favorece una relacion de competencia para la consecucion de dichos
recursos, dicha competencia tiene diferentes formas de influir en el comportamiento
organizacional, y naturalmente, es fuente de conflictos.

Ademds, se debe tener en cuenta que toda organizacién esta caracterizada por
poseer un objetivo central, el cual unifica las acciones y recursos de dicha organizacion en
funcién de su logro. Alcanzar esta meta es su razon de ser y, por consiguiente, el logro del
objetivo influye en como se estructura y administra.

La forma en que se relaciona el objetivo de la organizacion con la percepcion es la
siguiente: aunque la meta u objetivo central de la organizacion pueda parecer muy clara, por
el hecho de estar escrita 0 a la vista de todos, se debe decir que cada persona y/o grupo,
dentro de la organizacion, procede a hacer la propia lectura de ella. La lectura que haga
cada grupo y/o individuo de lo que es el objetivo de la organizacion estd mediada por el
proceso perceptual.

La percepcion es un elemento determinante, porque aunque la meta de la
organizacion sea una, cada grupo o individuo tendra una percepcion de lo que es la meta;
incluso se puede dar el caso que cada grupo que conforma la organizacion tenga una idea
distinta del fin de la organizacion y en consecuencia, se tendra una idea distorsionada del
propdsito de ese grupo y de su importancia, dentro de la organizacion.

El por qué de la diferencia de percepcion en los individuos esta determinado por
aspectos como los intereses personales, inadecuada labor de integracion intergrupal,
desigualdad en la reparticion de los recursos, ambicién de poder, diferencias entre las metas
personales y/o grupales, entre otras.
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La percepcion como proceso psicolégico, que a partir de la recoleccion de la
informacion de nuestros 6rganos sensoriales la organiza considerando nuestras creencias,
valores, miedos, suposiciones, etc., es de indiscutible importancia en el &ambito
organizacional y personal, por ser el proceso que determina la produccién de estrés y la
generacion de conflictos y, por consiguiente, la generacién de conductas. En este sentido, el
proceso perceptual funciona como agente moderador del estrés.

Por lo tanto, la manera en que los individuos y grupos entienden el objetivo central es
determinante para explicar sus acciones dentro de la organizacion.

El efecto del conflicto en la organizacion es muy variado, puede establecer una
saludable situacion de exigencia por un mejor desempefio para lograr un trato adecuado a la
hora de asignar los recursos; o por el contrario, puede ser una barrera infranqueable para el
logro de las metas.

El conflicto en la organizacion es inevitable y no siempre es contraproducente, aunque
los administradores procuren erradicar todo tipo de conflicto.

2.6 LaPercepciony el Estrés.

Ivancevich y Matterson (1992) establecen que "el estrés es una respuesta adaptativa,
mediada por las caracteristicas individuales y/o procesos psicolégicos, la cual es a la vez
consecuencia de alguna accion, de una situacion o un evento externo, que plantea a la
persona especiales demandas fisicas o psicologicas”.

Como se vera a continuacion, el proceso psicolégico mediador entre el estimulo y la
respuesta es el proceso perceptual.

La respuesta al estrés es el esfuerzo de nuestro cuerpo por adaptarse al cambio, o
con mas exactitud, el esfuerzo por mantener o recuperar la homedstasis o equilibrio. Luego,
si no se puede mantener dicho equilibrio personal, se tendera a experimentar estrés. Si no
es percibida alguna amenaza externa, no habra necesidad de adoptar una postura de
adaptacion y no habra estreés.

La fase inicial de la generacion de la respuesta al estrés es el proceso de percepcion.
A través de él se determina si la situacion, objeto o persona es un estresor o no. En otras
palabras, a través del proceso perceptual se decidira que cosa va a producir estrés para
constituirse en un estresor.

Existen estresores universales, en el sentido que la mayoria de las personas pueden

generar estrés al ser expuestos a ellos, por ejemplo: la luz, el ruido, el calor, el frio, etc., pero
la repercusion de dichos agentes estresores en la vida es poca. En este sentido, el proceso
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perceptual no es tan influyente, porque se procesan estimulos menos complejos; es decir, se
procesan estimulos con menos componentes cognoscitivos.

Existen estresores de otra indole, mas sutiles, pero con efectos mucho mas dafinos
que los anteriores, por ejemplo: los embotellamientos de trafico, los conflictos de roles, los
conflictos intergrupales, los apuros econdmicos, etc. Para éstos el proceso perceptual es
muy relevante, porque se involucran interpretaciones del mundo que nos rodea, de acciones,
de situaciones, de objetos, de personas, etc.

Son las creencias y/o supuestos —aprendizaje experimentado por un individuo—, los
que en una buena proporcion convierten en elementos estresores situaciones u objetos,
porque estos aprendizajes son la base de las actitudes, preferencias y conductas que se
asumen.

En este sentido, el proceso perceptual asume como agente moderador del estrés,
porque incorpora las caracteristicas personales del sujeto a la situacion.

En funcion de esto, gran parte de la investigacion médica y conductual ha intentado
relacionar a los estimulos estresores con los resultados. Algunas de las conclusiones en este
aspecto es que para que un estimulo provoque o no estrés, depende en gran medida de la
percepcion del individuo expuesto a aquél.

Realice ejercicios N° 15 al 20

CLASE 09

3. MOTIVACION

Las personas no deben ser encasilladas a través de ciertas actitudes que adoptan,
sino que se debe tomar en cuenta la situacién que hace que la persona actie de esa forma.
La motivacion puede definirse como la voluntad que tienen los individuos para realizar
esfuerzos hacia las metas que tienen las organizaciones, satisfaciendo al mismo tiempo
necesidades individuales.

Las personas motivadas buscan con teson lograr sus metas y es improbable que se
encuentren con resultados negativos que alteren este estado personal. Se dice que las
personas motivadas estan en constante tension y liberan esta sensacion a través del
esfuerzo. Ademas, se debe tener en cuenta que las necesidades individuales deben también
ser compatibles con las de la empresa, para que logren juntarse y obtener el mayor
aprovechamiento y beneficio mutuo.
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Durante el estudio del cual ha sido objeto la motivacion se han desarrollado varias
teorias acerca de la misma, la mayoria han sido realizadas durante los afios cincuenta, las
cuales en la actualidad han sido muy atacadas y cuestionadas. Debido a la importancia que
revisten, son puntos a tocar en esta unidad, ya que aun son utilizadas por los directivos para
explicar los conceptos de motivacion y son la base de las teorias contemporaneas.

3.1 Teorias Cléasicas de la Motivacioén

A continuacion se explicaran las primeras teorias que se elaboraron sobre la
motivacién. Aunque han recibido fuertes ataques y se ha puesto en duda su validez, son las
explicaciones mas conocidas sobre la motivacion del empleado. Dichas teorias son: Teoria
de la Jerarquia de las Necesidades de Maslow, Teoria X y Teoria Y de Douglas McGregor; y
Teoria de la Motivacién — Higiene de Frederick Hertzberg.

3.1.1 Teoria de la Jerarquia de las Necesidades de Abraham Maslow

Abraham Maslow present6 una forma muy sencilla de concebir las necesidades de
una persona. La “jerarquia de las necesidades” ordena las necesidades desde los niveles
mas bajos y basicos, hasta las de niveles mas altos y complejos.

De este modo, Maslow plantea el concepto de jerarquia de las necesidades, en la cual
las necesidades se encuentran organizadas estructuralmente con distintos grados de poder,
de acuerdo a una determinacion biolégica dada por nuestra constitucion genética como
organismo de la especie humana.

La jerarquia esta organizada de tal forma que las necesidades basicas se encuentran
en las partes mas bajas, mientras que las necesidades de desarrollo se encuentran en las
partes mas altas de la jerarquia. De este modo, en el orden dado por la potencia y por su
prioridad, se encuentran las necesidades basicas, que serian las fisiologicas y las de
seguridad. Ademas, se encuentran las necesidades superiores, que son: las necesidades
sociales, de estima y de autorrealizacion.

Dentro de esta estructura, cuando las necesidades de un nivel son satisfechas, no se
produce un estado de apatia, sino que el foco de atencién pasa a ser ocupado por las
necesidades del proximo nivel, las que se encuentran en el lugar inmediatamente mas alto
de la jerarquia, y son estas necesidades las que se busca satisfacer.

La teoria de Maslow plantea que las necesidades inferiores son prioritarias, y, por lo
tanto, mas potente que las necesidades superiores de la jerarquia; un hombre hambriento no
se preocupa por impresionar a sus amigos con su valor y habilidades, sino mas bien, con
asegurarse lo suficiente para comer. Solamente cuando la persona logra satisfacer las
necesidades inferiores, aunque lo haga de modo relativo, entran gradualmente en su
conocimiento las necesidades superiores, y con eso la motivacion para poder satisfacerlas. A
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medida que la tendencia positiva toma mas importancia, se experimenta un gratinaysTote
salud psicolégica y un movimiento hacia la plena realizacion.

Por lo tanto, el concepto de jerarquia de necesidades, muestra una serie de
necesidades que atafien a todo individuo y que se encuentran organizadas de forma
estructural, como en una piramide (ver Figura N°1), de acuerdo a una determinacion
biolégica causada por la constitucion genética del individuo. En la parte mas baja de la
estructura se ubican las necesidades mas prioritarias (alimentacion, vivienda, trabajo, etc.)
y en la superior las de menos prioridad (formar parte de un grupo, logro intelectual,
apreciacion estética y autorrealizacion).

Asi pues, dentro de esta estructura, al ser satisfechas las necesidades de
determinado nivel, el individuo encuentra en las necesidades del siguiente nivel su meta
proxima de satisfaccion, ya que el ser humano siempre quiere mas y esto esta dentro de su
naturaleza. Por ejemplo, cuando un hombre sufre de hambre lo mas normal es que tome
riesgos muy grandes para obtener alimento, una vez que ha conseguido alimentarse y
sabe que no morira de hambre se preocupara por estar a salvo, al sentirse seguro querra
encontrar un amor, y asi sucesivamente, hasta llegar al nivel mas alto de la piramide.

De este modo, el punto ideal de la teoria de Maslow seria aquel en el cual el hombre
se sienta "autorrealizado".

Figura N°1: Piramide de la Jerarquia de Necesidades de Maslow

\

Autorrealizacion
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Sociales
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Como se dijo anteriormente, Maslow separé estas necesidades en: de orden bajo (las
necesidades fisiologicas y de seguridad) y de orden alto (social, de desarrollo y
autorrealizacion), se diferencian en el sentido de que los de nivel alto se satisfacen
internamente y los de nivel bajo de manera externa.

A continuacion, se explican en forma detallada cada una de las necesidades
identificadas por Maslow.

Las cinco necesidades jerarquizadas segun Maslow son:

a. Necesidades Fisioldgicas: se refieren a las necesidades verdaderamente béasicas del
hombre, tales como: alimentacién, agua y cobijo. La primera prioridad, en cuanto a la
satisfaccion de las necesidades, estd dada por las de orden fisiolégico.

Estas necesidades estarian asociadas con la supervivencia del organismo dentro de la
cual estaria el concepto de homeostasis, el cual se refiere “a los esfuerzos automaticos del
cuerpo por mantener un estado normal, constante y de equilibrio, del riego sanguineo”, lo
que se asociaria con ciertas necesidades, como lo son las de alimentarse y de mantener la
temperatura corporal apropiada.

Cuando estas necesidades no son satisfechas por un tiempo largo, la satisfaccion de
las otras necesidades pierde su importancia, por lo que dejan de existir.

b. Necesidades de Seguridad y Proteccion: se refieren a la proteccion del dafo fisico y
emocional.

Describen el afan de la persona por disfrutar de la seguridad o proteccion. Dentro de
estas necesidades se encontrarian las necesidades de sentirse seguros, de tener estabilidad,
proteccién y dependencia.

Las necesidades de seguridad muchas veces son expresadas a través del miedo,
como lo son: el miedo a lo desconocido, al caos, a la ambigiiedad y a la confusion. Las
necesidades de seguridad se caracterizan porque las personas sienten el temor a perder el
manejo de su vida, de ser vulnerable o débil frente a las circunstancias actuales, nuevas o
por venir.

Muchos individuos dejan suspendidos muchos deseos como el de libertad, por
mantener la estabilidad y la seguridad.

Muchas veces las necesidades de seguridad pasan a tomar un papel muy importante
cuando no son satisfechas de forma adecuada; “la mayoria de las personas no pueden ir
mas alla del nivel de funcionamiento de seguridad”, lo que se ve en las necesidades que
tienen algunas personas de prepararse para el futuro.
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c. Necesidades Sociales: se refiere a la aceptacion, los amigos y el afecto.

Se concentran en los aspectos sociales, donde casi todo el mundo concede valor a las
relaciones interpersonales y de interaccion social. Dentro de las necesidades sociales y de
pertenencia se encuentran muchas, entre ellas estan las orientadas a establecer una relacion
intima con otra persona, de ser aceptado como miembro de un grupo organizado, establecer
un ambiente familiar, de vivir en un vecindario familiar y la de participar en una accion de
grupo trabajando para el bien coman con otros individuos. La existencia de esta necesidad,
esta subordinada a la satisfaccion de las fisiologicas y de seguridad.

Las condiciones de la vida moderna, en la cual el individualismo y la falta de
interaccion son un patron de vida, no permiten o dificultan la expresion de estas necesidades.

d. Necesidades de Valoracion o Estima: se refiere a la autoestima del individuo
(caracteristica interna), el ser autdbnomo, los logros y el entorno que rodea a la persona.

Incluyen la preocupacion de la persona por alcanzar la maestria, la competencia, y el
estatus. La necesidad de estima es aquella que se encuentra asociada a la constitucion
psicolégica de las personas. Maslow agrupa estas necesidades en dos clases: las que se
refieren al amor propio, al respeto a si mismo, a la estimacion propia y la autovaloracion; y
las que se refieren a los otros, las necesidades de reputacion, condicion, éxito social, fama y
gloria.

Las necesidades de valoracién son generalmente desarrolladas por las personas que
poseen una situacion econdémica comoda, por lo que han podido satisfacer plenamente sus
necesidades inferiores. En cuanto a las necesidades de estimacion del otro, éstas se
alcanzan primero que las de estimacién propia, pues generalmente la estimacion propia
depende de la influencia del medio.

e. Necesidades de Autorrealizacion: convertirse en lo que es capaz de volverse mediante su
propio esfuerzo, la satisfaccién que uno provoca, la forma eficaz de hacer las cosas.

Reflejan el deseo de la persona por crecer y desarrollar su potencial al maximo. La
satisfaccion de las necesidades precedentes es condicion necesaria, pero no suficiente, para
que el individuo logre la autorrealizacion.

Como se dijo anteriormente, Maslow en su teoria propone que una necesidad se

vuelve preponderante cuando es inferior y no esta siendo satisfecha completamente, por lo
gue pasa a convertirse en necesidad primaria o central de la persona.
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\

Por Ejemplo \
Una organizaciéon nueva, que esta recién empezando a operar, centrara su foco de
atencién en la seguridad, donde buscaréa ser rentable para poder seguir funcionando. Una vez
alcanzada dicha necesidad, se preocupara de la expansion, del reconocimiento y de la
obtencion de mayor prestigio, por lo que las necesidades de orden superior seran las
prioritarias.

\\ Y

7

Segun Maslow, para motivar a una persona es preciso satisfacer su necesidad
preponderante, por ejemplo, en el caso de la madre soltera seria efectivo ofrecerle una
remuneracion econdémica importante.

Cuadro N°3: Resumen de la Jerarquia de Necesidades segun Maslow

Necesidades e Constituyen la primera prioridad del individuo.
Fisiologicas e Se relacionan con la supervivencia.
e Se encuentra: la alimentacion, el saciar la sed y el abrigo (cobijo).

Necesidades de e Busca la creacion y mantenimiento de un estado de orden y seguridad.

Seguridad * Se relacionan con el temor de los individuos a perder el control de su vida y
estan intimamente ligadas al miedo (a lo desconocido, a la anarquia).

e Se encuentra: la estabilidad, seguridad, proteccion y dependencia.

Necesidades e Se relacionan con la necesidad de compafiia del ser humano, con su

Sociales aspecto afectivo y su participacion social.

e Se encuentra: la comunicacion, establecimiento de amistad, la de manifestar
y recibir afecto, la de vivir en comunidad, la de pertenecer a un grupo y
sentirse aceptado dentro de él, etc.

Necesidades de e Se conocen también como necesidades de ego.

Reconocimiento e En esta categoria se incluyen: necesidad de aprecio, tener prestigio,
0 Autoestima destacar dentro de un grupo social. Ademas, se encuentra la autovaloracion
y el respeto a si mismo.

Necesidades de e Se conocen también como de autosuperacién o autoactualizacion.

Autorrealizacion = Se convierten en el ideal para cada individuo.

e Se encuentra: la necesidad de trascender, dejar huella, realizar su propia
obra, desarrollar su talento al maximo.

- 40



iPLACEX

instituto profesional

Esta teoria deja las siguientes necesidades fuera de la jerarquia:

e Necesidad de Saber y Comprender: estas necesidades de orden cognoscitivo no tienen

un lugar especifico dentro de la jerarquia,
Maslow. Estas necesidades serian derivaciones de

pero a pesar de ello fueron tratadas por
las necesidades basicas,

expresandose en la forma de deseo de saber las causas de las cosas y de encontrarse

pasivo frente al mundo.

 Necesidades Estéticas: las necesidades estéticas estan relacionadas con el deseo del
orden y de la belleza. Estas necesidades estéticas incluyen: necesidad por el orden,
necesidades por la simetria, la necesidad de llenar los espacios en las situaciones mal
estructuradas, la necesidad de aliviar la tension producida por las situaciones inconclusas

y la necesidad de estructurar los hechos.

En el cuadro que se presenta a continuacion, se exponen las ventajas y desventajas

que arroja la teoria expuesta por Maslow.

Cuadro N°4: Ventajas y Desventajas de la Teoria de la Jerarquia de las Necesidades de

Maslow

Ventajas

Desventajas

e Maslow establece la primera sistematizacion de
las necesidades humanas, las cuales poseerian
una raiz bioldgica. De este modo, se escapa de
realizar un simple catalogo de supuestos instintos
gue poseeria el hombre, intento errébneo que olvida
las diferencias existentes entre el mundo animal
(donde existirian, supuestamente, tales instintos) y
la especie humana.

e Maslow fue uno de los primeros en afirmar que
una necesidad cubierta no es fuente de
satisfaccién; junto a esto, reniega de los modelos
homeostaticos de la motivacion, ya que postula la
existencia de una tendencia positiva al crecimiento,
gue se expresaria en las distintas necesidades de
origen instintiva que surgen sucesivamente, tras la
satisfaccion de necesidades de nivel inferior.

e Los estudios de Maslow se basan en el estudio
sobre personas sanas - 0 actualizadas - y no sobre
enfermos, tal como lo hacen Freud o Horney, lo que
nos daria una perspectiva mas adecuada para
comprender como se logra y que significa la “salud
mental”, méas all4 de definirla como la “ausencia de
enfermedad”.

e Si bien se han obtenido pruebas para
algunos aspectos especificos del modelo, no
se ha encontrado una forma de estudiar el
modelo como un todo; sin embargo, la
jerarquia es ampliamente aceptada por su
atractivo intuitivo.

e El modelo de Maslow no explica de forma
clara y consistente ciertas conductas, como
son las de autosacrificio en aras de un bien
comun; aunque este acto se justifique por la
presencia de necesidades de trascendencia
que superarian las basicas, del orden
fisiologico, parece necesario un ajuste del
modelo para lograr asimilar de mejor modo
estos hechos.
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Las limitaciones que presenta esta teoria son las siguientes:

e Si bien Maslow postula que su modelo es valido para todos los seres humanos, sus
estudios los realiz6 sobre individuos occidentales del siglo XX, por lo que sus
proposiciones serian validas solamente para la sociedad occidental.

e Si bien Maslow subrayé la idea de la preponderancia, investigaciones mas recientes han
cuestionado su validez. Ademas, las personas tal vez no tengan cinco necesidades
exactamente; el orden puede diferir del propuesto por Maslow o tal vez tengan varias
necesidades preponderantes en lugar de solo una.

e El orden de la clasificacion de las necesidades varia en diferentes culturas, por lo tanto,
esta teoria no se puede generalizar a otros paises.

CLASE 10

3.1.2 Teoria X y Teoria Y de Douglas McGregor

Creada por Douglas McGregor, quien fuera una figura ilustre de la escuela
administrativa de las relaciones humanas de gran auge en la mitad del siglo pasado, ain hoy
tiene bastante aplicacion en las teorias y modas directivas.

McGregor en su obra "El lado humano de las organizaciones", describio dos formas de
pensamiento de los directivos, a los cuales denominé teoria X (negativa) y teoria Y
(positiva). Los directivos de la primera, consideran a sus subordinados como animales de
trabajo que s6lo se mueven ante el yugo o la amenaza, mientras que los directivos de la
segunda, se basan en el principio de que la gente quiere y necesita trabajar.

A continuacion, se detallaran los supuestos o premisas de las dos posturas:
a) Teoria X

Se basa en el antiguo precepto del garrote y la zanahoria y la presuncion de
mediocridad de las masas; se asume que los individuos tienen tendencia natural al ocio v,
por lo tanto, el trabajo es una forma de castigo, o como dicen, "trabajar es tan maluco que
hasta le pagan a uno”, lo cual presenta dos necesidades urgentes para la organizacion: la
supervision y la motivacion.

McGregor establecia de acuerdo a la Teoria X, cuatro premisas que todos los
directivos adoptaban:

e Alos empleados les disgusta trabajar, por lo que trataran de evitarlo.
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e Ya que no les gusta trabajar, hay que controlarlos, reprimirlos y amenazarlos con
castigos, con el fin de que desarrollen el esfuerzo adecuado para la realizacion de los
objetivos de la organizacion.

e Los empleados trataran de evitar la responsabilidad, tienen relativamente poca
ambicion y buscaran direccién formal, siempre que les sea posible.

e La mayoria de los individuos que trabajan consideran la seguridad ante todo y no
muestran una buena motivacion.

En palabras de McGregor: "Este comportamiento no es una consecuencia de la
naturaleza del hombre. M4s bien es una consecuencia de la naturaleza de las
organizaciones industriales, de su filosofia, politica y gestion". Estos postulados se convierten
en una imagen pesimista sobre el personal, no existe confianza ni creencia en las
habilidades y compromiso del trabajador, ya que se basa en la creencia que las personas
necesitan ser forzadas, dirigidas y amenazadas con castigos para que se esfuercen en
conseguir los objetivos de la organizacion.

b) Teoria Y

Los directivos de la Teoria Y consideran que sus subordinados encuentran en su
empleo una fuente de satisfaccion y, por lo tanto, se esforzardn siempre por lograr los
mejores resultados para la organizacion, siendo asi, las empresas deben liberar las
aptitudes de sus trabajadores en favor de dichos resultados.

Los supuestos que fundamentan la Teoria Y, son:

e Los empleados ven en el trabajo la manera de descansar o lo consideran un juego (lo
ven como algo entretenido).

e La mayoria de las personas buscan encontrarse con la responsabilidad.

e El hecho de que un individuo no sea parte de los puestos directivos no lo excluye de
tomar decisiones innovadoras que beneficien a la organizacion.

e No es necesaria la coaccion, la fuerza o las amenazas para que los individuos se
esfuercen por conseguir los objetivos de la empresa.

e Los trabajadores se comprometen con los objetivos organizacionales en la medida
que se les recompense por sus logros, la mejor recompensa es la satisfaccion del ego
y puede ser originada por el esfuerzo hecho para conseguir los objetivos de la
organizacion.

e La mayoria de los individuos poseen un alto grado de imaginacion, creatividad e
ingenio, lo que permitira dar solucién a los problemas de la organizacion.

Como se puede ver, la Teoria Y es la precursora de la integracion de los objetivos
individuales con los organizacionales, en ella se basan, por ejemplo, los circulos de calidad.
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3.1.3 Teoria de la Motivacion — Higiene de Frederick Herzberg

Esta teoria fue desarrollada por Frederick Herzberg a finales de los afios cincuenta, en
ella establece que tanto la satisfaccion como la insatisfaccion laboral derivan de dos series
diferentes de factores. Por un lado se encuentran los factores higiénicos, que ante su
ausencia crea insatisfaccion en el trabajo, y por el otro lado, estan los factores de motivacion,
que aumentan la satisfaccion laboral.

Entre los factores de higiene, se han identificado los siguientes:

e Factores Econdmicos: compuestos por sueldos, salarios y prestaciones.

e Condiciones Laborales: son factores ambientales, tales como la iluminacion,
temperatura, entorno fisico, condiciones de seguridad, entre otras.

e Seguridad: se refiere a los privilegios, antigliedad, procedimientos de quejas, reglas de
trabajo justas, politicas y procedimientos.

e Factores Sociales: hace énfasis en las oportunidades que existen para interactuar con
los demés trabajadores y convivir con los comparieros de trabajo.

e Categoria y Status: se refiere a la categoria del puesto que se ocupa, el tipo de
oficina, si posee secretaria, entre otras.

Cuando estos factores son Optimos, simplemente evitan la insatisfaccion, ya que su
influencia sobre el comportamiento no logra elevar sustancial y duraderamente la
satisfaccion. Sin embargo, cuando son precarios, provocan insatisfaccion.

Entre los factores de motivacidn, se encuentran los siguientes:

e Trabajo Estimulante: otorga la posibilidad de manifestar la propia personalidad y
desarrollarse plenamente.

e Sentimiento de Autorrealizacion: se refiere a la certeza que presenta un individuo de
contribuir en algo de valor.

e Reconocimiento: la confirmacion de que se ha realizado un trabajo de importancia.

e Logros y Cumplimiento: la posibilidad de llevar a cabo actividades importantes.

e Responsabilidad Mayor: se refiere a la consecucion de nuevas tareas y labores que
amplien el puesto y den al individuo mayor control del mismo.

Como se puede ver, el término motivacion para Herzberg, incluyen sentimiento de
realizacién, de crecimiento y de reconocimiento profesional, manifestado por medio del
ejercicio de las tareas y actividades que ofrecen suficiente desafio y significado para el
trabajador.

Cuando los factores motivacionales son 6ptimos, sube sustancialmente la satisfaccion;
cuando son precarios, provocan ausencia de satisfaccion.
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Este autor llegé a la conclusion que la gente cuando se siente bien, responde de una
manera y, por el contrario, cuando se siente mal lo hace de manera distinta. Esta teoria es un
poco compleja, y se refiere a que a veces la gente no esta satisfecha con su trabajo y existen
situaciones que hacen que el individuo se sienta de esa manera, los directivos en su afan de
arreglar la situacion modifican esos errores, pero no necesariamente causa motivacion a los
empleados.

Realice ejercicios N° 21 al 25

3.2 Teorias Contemporaneas de la Motivacion

A continuacién, se presentan en forma resumida las teorias que en la actualidad son el
fundamento de estudio de la motivacion. Sin embargo, hay que tener presente que no se
debe a que hayan sido postuladas recientemente.

a) Teoria ERG (Clayton Alderfer)

Es importante destacar que la teoria ERG difiere de la de Maslow en dos puntos:
primero, plantea tres tipos de necesidades; existencia (apunta a las mismas que Maslow,
fisioldgicas y de seguridad), relacion (el deseo de relacionarse con personas en sociedad) y
de crecimiento (desarrollo personal). Existen necesidades de nivel bajo que satisfacen las de
nivel alto semejante a la jerarquia de necesidades.

En segundo lugar, menciona que cuando las necesidades superiores se ven
frustradas, las necesidades inferiores volveran, a pesar de que ya estaban satisfechas.

Con respecto a esto no coincide con Maslow, puesto que éste opina que al satisfacer
la necesidad perdia su potencial para motivar una conducta. Ademas, considera que las
personas ascendian constantemente por la jerarquia de las necesidades, en cambio para
Alderfer las personas suben y bajan por la piramide de las necesidades, de tiempo en tiempo
y de circunstancia en circunstancia.

b) Teoria de las Necesidades (David McClelland)

Son tres necesidades las que explican la motivacion:

e De Logro: se refiere a la necesidad de las personas de buscar el éxito, a través de sus
propios esfuerzos.
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« De Poder: se refiere a que otras personas se comporten como uno lo quiere, a través
de un control.
 De Afiliacion: las personas buscan relacionarse con otras de manera amistosa y
cordial.

C) Teoria de la Evaluacion Cognoscitiva

Esta teoria habla acerca de las recompensas que se dan de manera extrinseca, como
por ejemplo, el salario; dichas recompensas pueden provocar que el nivel de motivacion
disminuya, porque no se toma en cuenta el nivel de satisfaccién intrinseca que brinda el
propio trabajo al empleado.

d) Teoria del Establecimiento de Metas

Esta es la teoria expuesta por el psicélogo Edwin Locke, la cual establece que las
personas se imponen metas con el fin de lograrlas. Para lograr la motivacion de los
trabajadores, estos deben poseer las habilidades necesarias para llegar a alcanzar sus
metas.

Chistopher Early y Christine Shalley describen cuatro fases para establecer metas:

e Establecer una norma que se alcanzara.

e Evaluar si se puede alcanzar la norma.

e Evaluar si la norma se cifie a las metas personales.

e La norma es aceptada, estableciéndose asi la meta; por lo tanto, la conducta se dirige
hacia la meta. Lo que busca es que uno como persona, al establecerse metas dificiles
y especificas, éstas provoquen en los individuos mayor grado de satisfaccion y, por
consiguiente, una buena motivacion para seguir adelante, creyendo en si mismos.

e) Teoria del Reforzamiento

Es la llevada a cabo por el psicologo B. F. Skinner. En ésta se explica que los actos
pasados de un individuo producen variaciones en los actos futuros, mediante un proceso
ciclico.

A modo de sintesis, puede citarse lo siguiente con respecto a esta teoria:

“Enfoque ante la motivacion que se basa en la ley del efecto, es decir, la idea de que
la conducta que tiene consecuencias positivas suele ser repetida, mientras que la conducta
que tiene consecuencias negativas tiende a no ser repetida”. La situacion interna del
individuo no es tomada en cuenta, sino que lo importante es lo que pasa con el individuo
respecto a las acciones que toma dentro de la empresa.
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f) Teoria de la Equidad

Esta teoria se basa en el hecho de que un empleado observa las retribuciones que se
le dan y las compara con las que obtienen otras personas, de este modo, elabora un juicio de
lo que ellos aportan a la organizacion; ademas, siempre buscan obtener la mayor cantidad de
premios o bonos.

El factor central para la motivacion en el trabajo es la evaluacion individual en cuanto a
la equidad y la justicia de la recompensa recibida. El término equidad se define como la
porcion que guardan los insumos laborales del individuo y las recompensas laborales. Segun
esta teoria las personas estan motivadas cuando experimentan satisfaccion con lo que
reciben de acuerdo con el esfuerzo realizado. Las personas juzgan la equidad de sus
recompensas comparandolas con las recompensas que otros reciben.

Q) Teoria de las Expectativas

Una persona tiene expectativas y busca cumplirlas, el hecho de cumplirlas y el grado
de recompensa que obtenga sera lo atractivo para ella.

En este caso, David Nadler y Edward Lawler dieron cuatro hipétesis sobre la conducta
en las organizaciones, en las cuales se basa el enfoque de las expectativas:

e La conducta es determinada por una combinacion de factores correspondientes a los
propios de la persona y a factores provenientes del ambiente.

e Las personas toman decisiones conscientes sobre su conducta en la organizacion.

e Las personas tienen diferentes necesidades, deseos y metas.

e Las personas optan por una conducta cualquiera, con base en las expectativas del
resultado que se obtenga por llevar a cabo tal conducta.

Estas hipotesis constituyen la base del Modelo de las Perspectivas, el cual consta de
tres componentes:

1. Las expectativas del desempefio-resultado: las personas esperan ciertas
consecuencias de su conducta.

2. Valencia: el resultado de una conducta tiene una valencia o poder para motivar y
concretar, la cual varia de una persona a otra.

3. Las expectativas del esfuerzo-desempefio: las expectativas de las personas en cuanto
al grado de dificultad que entrafia el buen desempefio afectara las decisiones sobre su
conducta. Estas eligen el grado de desempefio que les daran mas posibilidades de
obtener un resultado que sea valorado.
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Victor Vroom fue otro de los exponentes de esta teoria en la cual se reconoce la
importancia de diversas necesidades y motivaciones individuales. Adopta una apariencia
mas realista que los enfoques simplistas de Maslow y Herzberg. Ademas, concuerda con el
concepto de armonia entre los objetivos y es coherente con el sistema de la administracion
por objetivos®.

Es importante destacar ademas, que la fortaleza de esta teoria es también su
debilidad. Al parecer es mas ajustable a la vida real el supuesto de que las percepciones de
valor varian de alguna manera entre un individuo y otro, tanto en diferentes momentos como
en diversos lugares. Coincide ademas con la idea de que los administradores deben disefiar
las condiciones ideales para un mejor desempefio. Cabe destacar que a pesar de que la
teoria expuesta por Vroom es muy dificil de aplicar en la practica, es de suma importancia
puesto que deja ver que la motivacion es mucho méas compleja que lo que Maslow y
Herzberg suponian en sus enfoques.

Realice ejercicios N° 26 al 29

CLASE 11

3.3 Ciclo Motivacional

La motivaciéon es uno de los factores internos que requiere una mayor atencion. Sin un
minimo conocimiento de la motivacion de un comportamiento, es imposible comprender el
comportamiento de las personas. Por lo tanto, la motivacién se puede definir como aquello
que impulsa a una persona a actuar de determinada manera. Este impulso a actuar puede
ser provocado por un estimulo externo (que proviene del ambiente) o puede ser generado
internamente en los procesos mentales del individuo.

Las personas son diferentes, por lo que las necesidades varian de un individuo a otro,
lo que produce diversos patrones de comportamiento. Los valores sociales y la capacidad
individual para alcanzar los objetivos también son diferentes entre ellos, e incluso varian en
un mismo individuo a medida que transcurre el tiempo.

Sin embargo, a pesar de que los patrones de comportamiento varian de un individuo a
otro, el proceso que los origina es basicamente el mismo para todas las personas.

® La administracion por objetivos (APO) es un proceso administrativo por medio del cual el jefe y el subordinado, parten de una
definicién clara de las metas y prioridades de la organizacion establecidas en grupo por la alta administracion,
identifican en conjunto los resultados claves que estan dispuestos a alcanzar, asi como los correspondientes indicadores de
éxito, acuerdan una estrategia para alcanzar esos resultados, trabajan tratando de lograrlos, se da seguimiento a los esfuerzos
y los resultados alcanzados y se evalla el rendimiento del personal de direccién en funcion de los mismos.
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\\ Comportamiento /

De acuerdo a lo anterior, existen tres premisas que hacen dinamico el comportamiento
humano:

e EIl comportamiento es causado, por lo que existe una causalidad del comportamiento.
Tanto la herencia como el ambiente influyen de manera decisiva en el comportamiento
de las personas, el cual se origina en estimulos internos o externos.

e El comportamiento es motivado. En todo comportamiento humano existe una finalidad.
El comportamiento no es casual ni aleatorio, siempre esta dirigido u orientado hacia
alguna meta.

e El comportamiento se origina de los estimulos. En todo comportamiento existe un
impulso, un deseo, una necesidad, una tendencia, que sirven para indicar los
"motivos” del comportamiento.

Si las suposiciones anteriores son correctas, el comportamiento no es espontaneo ni
esté exento de finalidad: siempre habr& en el individuo un objetivo implicito o explicito.

A continuacion, se explican las etapas del ciclo de motivacion de los individuos ante
una situacion o estimulo.
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Figura N°3: Etapas del Ciclo Motivacional

E N C
Interno Incentivo o Accion

\

Como se puede observar en la figura, el ciclo motivacional comienza cuando surge
una necesidad, fuerza dindmica y persistente que origina el comportamiento. Cada vez que
aparece una necesidad, esta rompe el estado de equilibrio del organismo y produce un
estado de tension, insatisfaccion, inconformismo y desequilibrio, que lleva al individuo a
desarrollar un comportamiento o accién capaz de descargar tal tension, con la finalidad de
liberarse de la inconformidad y del desequilibrio. Si el comportamiento es eficaz, el individuo
satisfara la necesidad y, por ende, descargara la tensién provocada por aquella. Una vez
satisfecha la necesidad, el organismo retorna a su estado de equilibrio y a su manera de
adaptacion al ambiente.

Si no se logra la satisfacciéon, se provoca la frustracion de la persona, que es aquella
gue ocurre cuando la persona se mueve hacia una meta y se encuentra con algun obstaculo.
La frustracion puede llevarla tanto a actividades positivas, como constructivas o bien formas
de comportamiento no constructivo, inclusive la agresion, retraimiento y resignacion.
También puede ocurrir que la frustracion aumente la energia que se dirige hacia la solucién
del problema, o puede suceder que ésta sea el origen de muchos progresos tecnoldgicos,
cientificos y culturales en la historia.

Se debe tener presente que la motivacion no es lo mismo que la satisfaccion laboral,
ya que la motivacion es el impulso y esfuerzo que realiza un individuo para satisfacer un
deseo 0 meta. En cambio, la satisfaccion esta referida al gusto que experimenta el individuo
una vez cumplido el deseo.

Por lo tanto, se puede decir que la motivacién es anterior al resultado, puesto que
esta implica un impulso para conseguirlo; mientras que la satisfaccion es posterior al
resultado, ya que es el resultado experimentado.

3.4 Influencia del Grupo en la Motivacién
Las personas tratan de satisfacer al menos una parte de sus necesidades,

colaborando con otros en un grupo. En él, cada miembro aporta algo y depende de otros
para satisfacer sus aspiraciones.
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Es frecuente que en este proceso la persona pierda algo de su personalidad individual
y adquiera un complejo grupal, mientras que las necesidades personales pasan a ser parte
de las aspiraciones del grupo.

Es importante sefialar que el comportamiento individual es un concepto de suma
importancia en la motivacion. Tiene como caracteristicas el trabajo en equipo y la
dependencia de sus integrantes. Para que pueda influir en un grupo, el directivo no debe
tratarlo como un conjunto de individuos separados, sino como un grupo en si.

Cuando los directivos quieran introducir un cambio, lo mas apropiado seria aplicar un
procedimiento para establecer la necesidad del cambio ante varios miembros del grupo, y
dejar que ellos, de alguna manera, logren que el grupo acepte el cambio.

Es comun que los integrantes de cualquier grupo, escuchen y den mas importancia a
lo que dice otro miembro del grupo que a las personas que sean ajenas a éste.

Cuando se trata de grupos se deben tener en cuenta ciertos requisitos basicos para
lograr la motivacion:

e Saber a quién poner en cierto grupo de trabajo.
e Desplazar a un inadaptado.
e Reconocer una mala situacion grupal.

Las diversas investigaciones realizadas han demostrado que la satisfaccion de las
aspiraciones se maximiza cuando las personas son libres para elegir su grupo de trabajo. De
la misma forma, las satisfacciones laborales de cada integrante se acentlan en tales
condiciones, tal vez se debe a que cada uno trabaja con empleados a los que estima, con
quienes prefiere colaborar y los ajustes del comportamiento son relativamente pequefios.

CLASE 12

3.5 Importancia de los Directivos en la Motivacion

Hay diversas actividades que un directivo puede realizar para fomentar la motivacion
de los trabajadores, entre ellas se encuentran las siguientes:

e Hacer Interesante el Trabajo: el directivo debe hacer un analisis minucioso de cuanto
cargo tenga bajo su control. Este no debe olvidarse de una pregunta, la cual debe hacérsela
constantemente: “¢ Es posible enriquecer este cargo para hacerlo mas interesante?”. Hay un
limite al desempefio satisfactorio que puede esperarse de personas ocupadas en tareas muy
rutinarias. Es muy comun que se encuentren frente a personas que al ejecutar
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constantemente la misma simple operacion sin cesar, desemboque rapidamente en la apatia
y el aburrimiento de éstas.

e Relacionar las Recompensas con el Rendimiento: hay muchas razones por las cuales los
directivos tienden a ser reacios para vincular las recompensas con el rendimiento. En primer
lugar, es mucho mas facil acordar a todos un mismo aumento de sueldo. Este enfoque suele
implicar menos esfuerzo y ademas, requiere poca justificacion. La segunda razén podria
estar ligada a los convenios sindicales, los cuales suelen estipular, que a igual trabajo debe
pagarse igual salario. Suele ocurrir en otros casos que la politica de la organizacion
determina que los aumentos de salarios responden a ciertos lineamientos, no vinculables con
el rendimiento. Sin embargo, alun en estos casos, suele haber recompensas aparte del
sueldo que pueden ser vinculadas con el rendimiento. Estas podrian incluir la asignacion a
tareas preferidas o algun tipo de reconocimiento formal.

e Proporcionar Recompensas que sean Valoradas: Muy pocos directivos se detienen
alguna vez a pensar qué tipo de retribuciones son mas apreciadas por el personal.
Habitualmente los administradores piensan que el pago es la Unica recompensa con la cual
disponen, y es creencia general que solo la administracion superior puede tomar estas
decisiones. Sin embargo, hay muchos otros tipos de recompensa que podrian ser realmente
apreciadas por el personal. Vale destacar, a modo de ejemplo, al empleado a quien se le
asigna para trabajar en determinado proyecto o se le confia una nueva maquina o
herramienta; seguramente éste valoraria mucho este tipo de recompensa. Como sintesis
podria decirse que lo mas importante para el administrador es que sepa contemplar las
recompensas con las que dispone y saber ademas, qué cosas valora el subordinado.

e Tratar a los empleados como personas: es de suma importancia que los trabajadores
sean tratados del mismo modo, ya que en el mundo de hoy, tan impersonal, hay una
creciente tendencia a tratar a los empleados como si fueran méaquinas. Este es un concepto
erroneo, puesto que todas las personas merecen un trato justo y respetuoso.

e Alentar la participacion y la colaboracion: los beneficios motivacionales derivados de la
sincera participacion del empleado, son sin duda muy altos. Pero pese a todos los beneficios
potenciales, se cree que siguen habiendo supervisores que hacen poco para alentar la
participacion de los trabajadores.

» Ofrecer Retroalimentacion (feed-back) Precisa y Oportuna: a nadie le gusta permanecer a
oscuras con respecto a su propio desempefio. De hecho un juicio de rendimiento negativo
puede ser preferible a ninguno. En esta situacién, una persona sabra lo que debe hacer para
mejorar. La falta de retroalimentacion suele producir en el empleado una frustracion que a
menudo tiene un efecto negativo en su rendimiento.

Ademads, el directivo debe tener en cuenta las variables que se presentan a

continuacion, ya que no considerarlas, trae como consecuencia el fracaso, incluso después
de haber sido aplicado un motivador o grupo de motivadores.
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e Dependencia de la Motivacion Respecto del Ambiente Organizacional: los deseos e
impulsos de los individuos se pueden ver afectados de acuerdo al ambiente organizacional
en el cual trabajan, provocando en éste la inhibicion o el incentivo de las motivaciones.

e Motivacion, Liderazgo y Administracion: la motivacion va a depender e influir en los estilos
de liderazgo y en la practica administrativa; respondiendo éstos a las motivaciones de las
personas para diseflar condiciones en las cuales el personal se desenvuelva sin
inconveniente.

Realice ejercicio N° 30

Caso sobre Motivacion

Sin duda, a finales de los ochenta y principios de los noventa fueron momentos
dificiles tanto para los empleados como para la administracién. Las compafias fueron
obligadas a reestructurarse, despedir a miles de trabajadores o a cerrar. Para los
trabajadores mas afortunados, que todavia tenian un puesto, los niveles de salario se
mantuvieron constantes durante varios afios (sin aumentos) o se redujeron. Asi que esto tuvo
un efecto sobre la motivacién de los empleados.

Jerald Greenberg de la Universidad Estatal de Ohio estudi6 las tres plantas de una
organizacion productora del oeste de su estado. Al igual que muchas compafias productoras
en ese tiempo, esta organizacion estuvo luchando por sobrevivir. En un esfuerzo por hacerlo,
la compafiia decidio entre otras cosas, instituir recortes salariales para todos sus empleados.

Se debe decir que ninguno esperaba que los trabajadores estuvieran felices acerca de
las reducciones econdmicas. Sin embargo, la percepcion administrativa de recortar salarios
provocaria menos dafio que eliminar varios puestos a la vez. De hecho, mediante la
reduccidon de los niveles salariales, se evitaron despidos. Pero lo que sucedi6 despueés, fue
una reaccién no esperada por la administracion.

Los empleados cambiaron su comportamiento y actitud frente a la compafia, no
obstante, hicieron mas que quejarse. Los empleados empezaron a robar a la compafia.
Cualquier cosa que podian tomar fue sustraida. De hecho, en dos de las tres plantas, el robo
se incremento a niveles sin precedentes.
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¢, Como se puede explicar el mal comportamiento asumido por los empleados?

El comportamiento de los empleados (robo) se puede explicar a través de las teorias
de la motivacion, ya que el recorte salarial se tradujo en una caida de ésta por parte de los
trabajadores. De este modo se puede conocer o por lo menos, tratar de explicar el por qué
del comportamiento de los empleados.

¢ Como se puede analizar el robo a través de la Teoria de la Jerarquia de Necesidades, la
Teoria de la Motivacion — Higiene y la Teoria de las Expectativas?

« Jerarquia de las Necesidades de Maslow: esta teoria establece que los individuos tienen
diferentes necesidades, comenzando por las mas basicas hasta llegar a las superiores; a
medida que se van satisfaciendo las basicas se va pasando al proximo nivel. De acuerdo a
ello, los trabajadores de esta organizacion, antes del recorte salarial, podian cubrir
determinadas necesidades. Los administradores al establecer la disminucion en los sueldos
de los trabajadores, provocaron que los empleados no pudieran cubrir tales necesidades, ya
que el salario que se les fij6 no alcanzaba a cubrirlas. Como ya estaban acostumbrados a un
determinado nivel de vida, su motivacion cayé (no logran cubrir las necesidades que cubrian
antes), lo cual condujo a esta indeseable situacion (robo), con el fin de poder compensar en
parte la disminucion en los salarios.

e Teoria de la Motivacion — Higiene: esta teoria establece que existen ciertos factores que
pueden producir insatisfaccion o satisfaccion laboral, llamados factores higiénicos y
motivacionales, respectivamente. De acuerdo a ello, se puede observar que al establecer el
recorte salarial se afectd directamente los factores higiénicos, que son los que aumentan la
insatisfaccion de los trabajadores. Ademas, de acuerdo a esta teoria, los empleados
asumieron este comportamiento (robo) por la insatisfaccion que experimentaron en el lugar
de trabajo (recuerde que esta teoria establece que los individuos se comportan de manera
diferente de acuerdo a los niveles de satisfaccion que tengan).

e Teoria de las Expectativas: esta teoria establece que a mayor esfuerzo mayor
recompensa. Por lo que el individuo actia de acuerdo a los resultados esperados por realizar
determinada accion. De acuerdo a ello, las expectativas de los empleados disminuyeron, ya
que ellos, después del recorte salarial, deberian realizar el mismo esfuerzo (deben
desempenar sus labores de la misma forma, pues deben cumplir con las mismas funciones)
y, sin embargo, recibirian menos recompensas, en términos de salarios. Ademas, los
administradores, no tomaron en cuenta las expectativas de los empleados, es decir, sus
objetivos personales, lo cual influyé en su comportamiento.

[ 54



iPLACEX

instituto profesional

¢, Qué pudo haber hecho la administracion para evitar este problema?

Una de las soluciones mas 6ptimas que podria haber tomado la administracion es
haber reestructurado las plantas, haciendo adaptaciones en las funciones, tareas y puestos
de trabajo, con el fin de reducir costos, no cabe duda que de esta forma hubiesen despidos.
Sin embargo, los individuos que quedasen trabajando, lo habrian hecho por el mismo salario
que tenian antes de la reestructuracion, no afectando el area econdmica de éstos. Por lo que
no deberian producirse robos en la empresa.

En cambio, al haber recortado el presupuesto a todos los trabajadores, se produjo una
desmotivacion generalizada, disminuyendo en gran medida la satisfaccion laboral. A esto se
le debe sumar el clima laboral que existia, ya que habia muchos factores ambientales que
afectaban la seguridad y estabilidad. Ademas, probablemente muchos de ellos, ganaban
salarios bajos, y al ser estos recortados afectaron directamente sus presupuestos. Lo que
generd que robaran en las plantas, con el fin de tener las mismas garantias de antes.
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CLASE 01
1. GRUPOS

El hombre es un ser social, lo que origina que esté continuamente interactuando y
relaciondndose con otras personas. Lo cual explica que, los individuos, desde muy temprana
edad formen grupos, por ejemplo, en el colegio, en el barrio, y por supuesto, en el trabajo.

Los grupos son espacios donde interactian dos o mas personas que trazan objetivos
particulares. Se denominan grupos formales a aquellos grupos de trabajo que han sido
designados, definidos de acuerdo a una estructura organizacional, es decir, que se forman
dentro de un empleo, en los que tienen trabajos especificos que desempefiar, y grupos
informales, son aquellos grupos que no estdn estructurados de manera formal ni
determinados por una organizacion, se presentan como respuesta a la necesidad de contacto
social, es decir, se refieren a los grupos con los cuales cada individuo prefiere juntarse, al
tener cosas afines, por ejemplo, los grupos de amigos.

Las razones mas frecuentes para unirse a un grupo se relacionan con la necesidad de
seguridad, estatus, autoestima, afiliacion, poder y obtencion de metas. A continuacion, se
explican cada una de ellas.

» Seguridad: la fuerza esta en los integrantes, ya que al ingresar a un grupo puede
disminuir la inseguridad de estar solos, y por lo tanto, los individuos se sienten mas
apoyados. Esto explicaria la razén de ser de los sindicatos, ya que cuando la
administracion crea un ambiente de inseguridad laboral, es probable que los
trabajadores se sindicalicen, con el fin de lograr mayor seguridad en sus empleos.

» Estatus: se utiliza el grupo como un medio para lograr prestigio. Los miembros de
estos grupos obtienen reconocimiento y posicion de él.

» Autoestima: el grupo hace valer a las personas como tales.

» Afiliacion: los grupos pueden satisfacer las necesidades sociales, por ejemplo, la
interaccion de los individuos en sus trabajos es la primordial fuente de satisfaccion de
esta necesidad.

» Poder: con frecuencia, algo que no se puede alcanzar individualmente, se puede
lograr gracias a la accion del grupo, éste puede ejercer mayor influencia que una
persona en forma individual. Por lo tanto, los individuos que tienen gran necesidad de
poder, pueden encontrar en el grupo un camino para satisfacer dicha necesidad.

* Obtencion de Metas: en ocasiones una actividad particular requiere el trabajo de
varios individuos, con el fin de reunir conocimientos, habilidades, talentos y fuerzas
para terminar el trabajo, y alcanzar el objetivo comun deseado.

El comportamiento de los grupos es un problema que los directivos han buscado
estudiar, es asi como se han establecido una serie de pasos donde se explica el desarrollo
del grupo.
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A continuacion, se muestran las etapas de desarrollo del grupo, los cuales constan de
cinco etapas.

1. Formacion: es la primera etapa del desarrollo de un grupo, se caracteriza por gran
incertidumbre sobre el propdsito, la estructura y el liderazgo del grupo. En esta etapa,
se ven involucrados aspectos como: la estrategia que tiene la organizacion para el
logro de las metas deseadas; la forma que los jefes llevaran el control del grupo, como
son informados los integrantes sobre el avance en el logro de los objetivos, etc.

2. Tormenta: es la segunda etapa, se caracteriza por las situaciones de conflicto internas
que se originan debido a las restricciones de cada grupo.

3. Normatividad: se caracteriza por el establecimiento correcto de las formas de actuar
dentro del grupo, en este caso, se crean relaciones estrechas y la cohesién grupal. Por
lo tanto, lo que prima en esta etapa es la organizacion.

4. Actuacién o Desempefio: es la cuarta etapa del desarrollo del grupo, en este caso, el
grupo es del todo funcional, es decir, el grupo desempefia sus tareas y funciones de
forma coordinada y estructurada, con el fin de lograr los objetivos planeados.

5. Suspensién: es la etapa final del desarrollo del grupo, en el caso de los grupos
temporales, éstos se caracterizan por estar concientes conscientes de que el grupo
puede deshacerse, ya que el objetivo principal ha sido resuelto. Por lo tanto, estan
preocupados por concluir las tareas y no por el rendimiento del grupo.

En el caso de los grupos permanentes, la cuarta etapa es la ultima en el desarrollo del
grupo, ya que éstos contintan trabajando juntos.

Los grupos pueden ser afectados por diversos factores, uno de ellos es el tamafio, ya
que no es lo mismo un grupo de tres personas, entre las cuales quizad existe mayor
comunicacion y acercamiento entre los individuos que lo conforman, pero sus limitaciones y
la fuerza real que tienen no es tan grande, en comparacion con un grupo de quince personas,
ya que en este caso, pueden lograr un buen desempefio si logran establecer una serie de
divisiones que les permitan obtener resultados de forma mas eficiente, aunque se puede dar
qgue solo algunos de esos individuos tengan un rol de mando y las otras se vean como parte
de un grupo donde, simplemente, trabajan.

El hecho de que un individuo trabaje solo, a que se desempefie en un grupo donde
pueda socializar, compartir con los demas, confrontar sus diferencias y, a veces, dejar de
lado sus propios intereses buscando uno comun, es un cambio que se ha dado y que resulta
de interés para todas las personas.

El trabajo de los administradores no termina cuando un grupo es capaz de interactuar
bien y de ser maduros con las responsabilidades que tienen. Porque si los dejan actuar solos
se pueden volver complacientes. Por lo tanto, se deben de seguir asesorando, guiando de
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vez en cuando, buscando que se desarrollen mas y que busquen el cumplimienio de
objetivos mas altos, claro que esto tiene que ser remunerado de otra forma, con el fin de que
el grupo siga respondiendo.

Por lo tanto, grupo se puede definir como un conjunto de personas que interactdan y
que buscan un objetivo comun. De ello se desprende que existe una interaccion, por lo tanto,
son necesarias las normas para llegar al objetivo. Los grupos tienen permanencia en el
tiempo y se identifican y reconocen entre si. Ademas, un grupo es identificable desde afuera.

Hay que tener presente que conglomerado no es lo mismo que grupo, ya que a pesar
de tener caracteristicas semejantes a los grupos, una vez que cumplen el objetivo para el
cual fueron creados, se disuelven. Ademas, no poseen normas que los regulen, sino usos y
costumbres. Sus miembros no se identifican entre si y la interaccion es relativa.

Existen 3 tipos de conglomerados, ellos son:

» La Multitud: se forma ante un hecho imprevisto, por ejemplo, un choque.

» La Manifestacion: puede ser a partir de un fin previsto o imprevisto para expresar una
opinion, por ejemplo, las huelgas.

» El Auditorio: en este caso, el individuo es un espectador, pero sabe a qué va, por
ejemplo, cine, partidos de futbol, recitales, conferencias, etc.

Realice ejercicios N° 1y 2

1.1 Clasificacion de Grupo

Los grupos pueden clasificarse mediante diversas formas, entre ellas se encuentran las
siguientes:

a) Segun el Tamanio:
» Pequefio: grupos de dos a cinco personas.
» Mediano: grupos de mas de cinco y menos diez personas.
» Grande: mas de diez personas.

b) Segun la Funcion que Cumple:
» Unifuncionales: aquellos grupos que realizan so6lo una funcién o tarea.
» Multifuncionales: aquellos grupos que realizan varias funciones o tareas a la vez.
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c) Segun su Naturaleza:

« Ofensivos: pretenden imponer ideas a través de la violencia o adoctrinamiento, por
ejemplo, los sindicatos cuando declaran huelgas o paros de la produccion.

» Defensivos: tratan de imponer ideas con el fin de ayudar, por ejemplo, las instituciones
de beneficencia.

d) Segun quién Establezca las Normas: éstas pueden ser formales e informales:

* Formales: las normas son dictadas por la organizacion a la que pertenece el grupo, o
sea, son preestablecidas. Las personas acceden al grupo para cumplir un fin
instrumental, es decir, el grupo es un medio para alcanzar otro fin, consecuentemente,
el acceso al grupo es obligatorio.

Los grupos formales son constituidos por la organizacion para realizar el trabajo y
usualmente estan incluidos en los cuadros de la organizacion.

A continuacion, se exponen los diversos tipos de grupos formales:

- Grupos de Comando o Grupos Funcionales: son grupos formales
relativamente permanentes, con relaciones funcionales de reporte, por
ejemplo: gerentes, directores, jefes, supervisores, etc.

- Grupos de Tareas o Fuerzas de Tarea': es un grupo formal relativamente
temporal establecido para realizar una tarea especifica.

- Equipos: nacen cuando las tareas se vuelven mas complejas, los problemas
adicionales se incrementan durante el acto de ejecucion. Los instrumentos
anteriores de coordinacidon ya no son adecuados. Si los retrasos en las
decisiones se prolongan, las lineas de comunicacion se agrandan y los altos
ejecutivos se ven forzados a pasar mas tiempo en operaciones cotidianas, la
siguiente respuesta es usar equipos permanentes. Por lo general, se forman
en torno a problemas que ocurren frecuentemente (pero con los miembros del
equipo mantienen una responsabilidad tanto para su departamento funcional
primario, como para el equipo). Cuando el equipo ha terminado sus tareas,
cada miembro regresa de tiempo completo a su tarea funcional.

- Departamentos de Integracion: Cuando las relaciones entre grupos se vuelven
demasiado complejas para ser coordinadas a través de planes, fuerzas de
tarea, equipos y similares, las organizaciones pueden crear departamentos de

! La fuerza de tarea es un grupo temporal formado por representantes de diversos departamentos. Existen sélo durante el tiempo
necesario para solucionar el problema para el cual fue creado. Después de que se ha alcanzado una solucién, los participantes de
la fuerza de tarea regresan a sus obligaciones normales. Las fuerzas de tarea son un excelente instrumento para coordinar
actividades cuando el numero de grupos que interactan es de mas de dos o tres.
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integracion. Estos son departamentos permanentes con miembroS {6rifalmente
asignados a la tarea de integracion entre dos o mas grupos. Puesto que son
permanentes y resulta caro mantenerlos, tienden a ser utilizados cuando una
organizacion tiene varios grupos con metas en conflicto, problemas no rutinarios
y decisiones entre grupos que tienen un impacto significativo en el total de las
operaciones de la organizacion. Son también excelentes instrumentos para
manejar conflictos entre grupos en organizaciones que enfrentan reducciones
de largo plazo.

e Informales: son grupos establecidos por sus miembros, dictan sus propias normas
que, generalmente, estan establecidas implicitamente, constituyendo dos cédigos: uno
interno, donde estan establecidas las normas para el mantenimiento del grupo
(ejemplo: reunién los domingos); y otro externo, para manejarse con otrosS grupos.
Ademas, todo grupo informal establece una "jerga"”, que sélo entienden los miembros
del grupo. El fin que une al grupo es el reconocimiento emocional y afectivo. El acceso
es voluntario. Ejemplos de ellos son: los grupos de amigos, clubes de idiomas, pesca,
tenis, etc.

Realice ejercicios N° 3y 4

Todo grupo debe tener una cierta permanencia, y para ello se deben generar ciertas
acciones coactivas. Existen ciertas variables que hacen que las personas colaboren en la
cohesion (adhesion):

e Afinidad: en este caso, no se trata de la afinidad afectiva, sino de la posibilidad de
interaccion; los fines u objetivos propuestos (que se persigan los mismos fines) y que
tengan los mismos intereses.

e El Prestigio de Status: da un sentimiento de pertenencia en el grupo, ya que los individuos
no dejaran el grupo con el fin de no perder la categoria, prestigio o estatus que le brinda.

e Conformidad de los Objetivos: mientras mas de acuerdo estén los individuos con los
objetivos, mas tiempo permaneceran en el grupo.

« Factores Bioldgicos: estos factores afectan la permanencia del grupo y la cohesion que
habra dentro de él, ya que factores como: la edad, el sexo, la raza, etc. pueden influir en
el comportamiento que presenten. Por ejemplo, los adolescentes son mas inestables para
establecer vinculos que las personas mayores. El establecimiento de grupos que
contengan individuos de diversas razas puede ser fuente de conflictos, ya que éstos
poseen diferentes culturas, costumbres y formas de pensar.

e Dinamica Permanente: es la forma de organizarse, por lo tanto, todos los grupos la
poseen. Se compone de dos aspectos:

a. Interna: establece los distintos roles dentro del grupo, las normas y las
costumbres.
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integracién, segun las pautas y valores que los grupos posean. Esta
dinamica relaciona grupos, ya sean formales o informales. Por lo tanto,
existe una interaccion que puede llevar a la internalizacion de diferentes
valores.

En las dinamicas entran en juego los procesos conjuntivos y disyuntivos. Los primeros,
son procesos sociales que refuerzan la integracién social, y sirven para crear un ambiente de
solidaridad, asimilacion y acomodacion entre los distintos grupos; en cambio, los disyuntivos
son procesos sociales que producen un mayor distanciamiento entre éstos, y se utilizan para
crear un ambiente competitivo, de conflicto y oposicion.

A continuacion, se muestra un cuadro que indica los aspectos que involucran los
procesos conjuntivos y disyuntivos.

Procesos Conjuntivos Procesos Disyuntivos
e Cooperacion: ayuda mutua entre los| e Conflicto: es impersonal y tiene
miembros. connotacion afectiva.

e Adaptacion: aceptacion de las pautas| ¢ Competencia: es personal y racional (es
de los demas e imposicion de las decir, se busca, no es un proceso

propias. inconsciente).
e Asimilacion: Internalizacion de las| e Obstruccion: poner obstaculos
pautas. deliberadamente, boicotear.

Estos procesos se dan mas en los grupos informales, dado que no hay normas
estrictas que controlen el accionar de los miembros.

Que se asuma un comportamiento u otro (conjuntivo o disyuntivo) dependera de cémo
los integrantes del grupo colaboren al logro de las metas, de lo afectivo, la cohesién, etc.

Realice ejercicio N° 5
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CLASE 02

1.2 Roles de los Integrantes del Grupo

Cada grupo cuenta con un nimero de miembros mas o menos comprometidos en el
proceso de relacion social. Cada uno de ellos desempefia un rol dentro del grupo, que marca
el tipo de tareas a ejecutar y dispone de cierto “status”.

El papel que desempefia cada miembro esta en relacion con lo que los demas esperan
de él, asi asume su lugar y se comporta de acuerdo con su posicién respecto a los otros.

De acuerdo a lo anterior, existen diferentes tipos de roles que se pueden generar
dentro de un grupo y que pueden asumir los individuos. A continuacion, se mencionan
algunos de ellos.

e Seguln la adhesion y aceptacion de nuevas alternativas de cambio:
- Rol Positivo: se adapta.
- Rol Negativo: se resiste, se opone, critica constantemente.

e De acuerdo a la comunicacion:
- El que Informa: es la persona que da a conocer los informes, acontecimientos o
noticias a las demas personas.
- El que pasa la Informacion: es el que se encarga de distribuir y traspasar la
informacion.

e Otros Tipos de Roles:
- Lider: se caracteriza por tener una personalidad fuerte, buena capacidad de
expresion, conviccion, influye sobre el grupo y se implica en los conflictos.
Dominador: ataca al grupo, influye a través del miedo, la manipulacion y el chantaje.
Coordinador: orienta y guia al equipo, lo reconduce a los objetivos, a las normas.
Facilita las relaciones interpersonales y afectivas.
Resistente: se opone de forma sistematica por temor a perder su “status”. Desanima
0 bloquea cualquier iniciativa.
Investigador: recoge los datos de los hechos acerca de la tarea que hay que realizar.
Actua ofreciendo informaciones objetivas.
- Manipulador: Orienta al grupo hacia sus propios objetivos personales,
enmascarandolas en las tareas del grupo.
- Experto: sus conocimientos sobre el contenido son superiores al del resto del grupo,
actua de forma racional, logica y cientifica.
- Sumiso: se somete al grupo por miedo o vergienza. Todos los miembros le atacan
sistematicamente. Busca la simpatia para esconder su debilidad.
- Animador: amistoso, benévolo, comprende y estimula a los miembros. Ofrece
satisfacciones personales no vinculadas con el objetivo del grupo.
- Acusador: no comprometido con las actuaciones del grupo. No participa, pero acusa

[ 8
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a los demas de sus fracasos y errores.
Portavoz: recoge y expone con fidelidad los puntos de vista y las opiniones que se
expresan. Registra el progreso del trabajo. Es la memoria grupal.
Retraido: se comporta de modo indiferente y pasivo. Cuando participa se desvia del
tema.
Observador: observa con objetividad los aspectos de la reunién. Supervisa la
evolucion del ambiente y el clima dentro del grupo.
Sentimental: busca la simpatia del grupo, exponiendo sus problemas y sentimientos
para obtener el apoyo del grupo.
Jefe Formal: tiene el poder oficial en el grupo, influye sobre éste por su “status” de
poder formal.
Gracioso: interrumpe continuamente el trabajo del grupo con bromas o imitaciones
desviandolo de sus objetivos.
Planificador: el que organiza y coordina las acciones especificas de los miembros del
grupo. A veces también supervisa y otras es también el iniciador.
Iniciador: aquel que tiene la iniciativa de realizar acciones.

Confesor: de acuerdo con su forma de ser, siempre es buscado como apoyo
emocional.
El que confiesa: el que busca llamar la atencion a través de constantes confesiones
sobre su vida.
Tortuga: aquel que necesita empujones para realizar tareas, es lento en la toma de
decisiones.
Estrella: es aquel que se considera "el alma de la fiesta"; le gusta "llamar la
atencion”, y se va a integrar en aquellos grupos donde pueda sobresalir.

Legalista: le gusta establecer normas y controlar su cumplimiento.
Artista: pretende imponer un toque artistico en las actividades, o sea, busca la
estética. Puede plantear lo que le gusta o imponer directamente su sentido estético.
Economista: busca los medios econdmicos y tiene sentido de ahorro. Es el que hace
las cuentas.
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Figura N° 1: Clasificacion de los Grupos Segun las Normas

/r-\

! !

Grupos de Comando o Las normas las

K Grupos funcionales dictan sus miembros /

Realice ejercicio N° 6

1.3 El Grupo y el Comportamiento Organizacional

En el contexto que enmarca al comportamiento organizacional surge un elemento
interesante y fundamental para la organizacion. Este se conoce con el nombre de grupo y es
integrado por el recurso basico de una estructura: el individuo. Por lo tanto, es determinante
el estudio y analisis del grupo, las actividades que desempefan, los factores que lo afectan y
las condiciones contribuyentes al desarrollo del mismo dentro de la organizacion.

El grupo como parte de la organizacion posee varias definiciones dadas por los
estudiosos de la materia. Por ejemplo, McDavid explica que el grupo "es un sistema
organizado, compuesto por individuos relacionados de forma tal que cumplen una funcion,
tienen un conjunto de reglas que determinan el papel de la relacion entre sus miembros y
que regulan la funcion del grupo y de cada uno de éstos". Este punto de vista, muestra
directamente algunas particularidades que poseen los grupos; el formalismo, las normas y
funciones, dando un lineamiento fundamental para el desarrollo acorde de cada elemento en
el sistema.

Asi mismo, el autor Homans afirma que "el grupo es una serie de personas que se
comunican entre si durante un lapso de tiempo y cuyo numero es suficientemente pequefio
como para que cada persona sea capaz de comunicarse con todos los demas, sin necesidad

E—— 10
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de intermediarios". En este enfoque se expresa claramente la interaccion que existe entre los
miembros y que primordialmente surge una situacion de intercambio funcional e
interdependencia.

Otros especialistas conceptualizan el grupo dentro del marco del liderazgo eficaz para
cada miembro de grupo, segun la necesidad de la organizacion. En tal caso, los individuos
destacados presentan sus actividades al grupo con ideas de ensefianza y, a la vez, generan
responsabilidad, respeto y jerarquia. Ejemplo de esto, lo da O'Toole quien sefiala que "en la
actualidad se reconoce cada vez mas que el reto de todo directivo consiste en saber sortear
los peligros en forma decidida y exitosa, manteniendo condiciones apropiadas que pueden
simplemente transformarse con efectividad cuando la organizacion lo requiera”. En tal
sentido, muestra una evolucion para la organizacion y, en especial, para el comportamiento
grupal, la concepcion del liderazgo contemporaneo, conlleva a la descentralizacion y a la
adaptabilidad a los cambios en el menor tiempo posible.

Finalmente, se puede precisar que el grupo no es mas que un subconjunto o sistema
de una organizacién, conformada por individuos, los que fundamentalmente se relacionan
por la funcion asignada a esa pequefa estructura, y que a la vez, respetan las normas,
exigen a cada uno de sus miembros la interaccion laboral y la basqueda del desarrollo de la
organizacion.

El comportamiento grupal en una organizacion depende de variables o factores
presentes en todo momento, orientando las actividades del grupo segun lo requerido por
dicha organizacién y, a la vez, por las funciones que cumple. En este caso, el rendimiento
puede ser proporcional al grado de instruccién que posee cada miembro y la forma en la cual
el individuo comprenda el trabajo del grupo.

Asi mismo, los criticos hacen una proyeccién del acto de un grupo, segun las
condiciones externas que le impone la organizacién, siendo presentadas de la siguiente
manera:

» Estrategia de la Organizacion: es estipulada por la direcciéon, de donde parte la
idea principal con relacibn a las metas que se desean cumplir, esto influye
directamente en algunos grupos de la organizacion.

e Estructuras de Autoridad: busca definir el responsable de dar informaciones, asi como
las tomas de decisiones. Por la tanto, permite la ubicacién de un grupo de trabajo en
determinado nivel de la estructura, el lider formal del grupo y las condiciones formales
que se derivan con otros grupos.

e Regulaciones Formales: sirve para darle a las organizaciones el toque de formalismo,
se crean procedimientos, normas, politicas y otras reglas, con el fin de delimitar la
conducta del empleado. Por tal motivo, el comportamiento de los integrantes del grupo
seran mas predecibles en la medida que las regulaciones sean mas formales y
exigentes.

—— 11
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» Recursos Organizacionales: la logistica utilizada por las organizacionets equipos,
dinero, herramientas, etc.), tiene influencia directa en las actividades del grupo. Por
lo cual, merece completo cuidado la buena administracion de estos elementos, y a
la vez, lograr el empleo correcto por parte de los integrantes del grupo.

e El Proceso de Seleccion de los Recursos Humanos: de los métodos de captacion,
evaluacion y contratacion aplicados por dicha organizacion para obtener sus
trabajadores, depende el tipo de persona involucrada para cada grupo y estructura.

e La Evaluacién de Desempefio y el Sistema de Recompensa: es evidente que estos
dos topicos influyen en el comportamiento grupal, ya que exigen a los miembros
su maxima capacidad e iniciativa para cumplir con su misién. De este modo, es
necesario motivar al personal a través de las recompensas, permitiendo el mejor
desenvolvimiento de los grupos.

e La Cultura Organizacional: béasicamente son las reglas no escritas en la
organizacion, pero que por cultura, conocimiento social y conductual del hombre, se
adoptan y comparten entre los miembros de dicha organizacion.

¢ Ambiente Fisico de Trabajo: esta uUltima condiciobn externa trata, simplemente, del
bienestar, comodidad, espacio y ruido a los que pueden ser expuestos los
trabajadores en determinado lugar o momento, generando las respuestas de los
mismos en su rendimiento y comportamiento grupal.

Por otra parte, existen puntos de vista en donde se refleja el estudio de los factores
influyentes en el comportamiento grupal en dos situaciones basicas, los recursos de los
integrantes y la estructura funcional del grupo.

En cuanto a los recursos de los integrantes, se relacionan los niveles potenciales de
desempefio y los aportes entregados por cada miembro. Por tal motivo, surgen dos recursos
importantes para la comprension de este enfoque. Uno de ellos es la habilidad, tanto fisica
como intelectual, los cuales establecen los lineamientos por los que cada uno puede hacer
las actividades y el grado de eficacia con que se desempefia. El otro es, las caracteristicas
de la personalidad, de donde se revela que los atributos individuales tienden a relacionarse
de forma positiva con la productividad del grupo, el clima y la cohesion. Todas las
caracteristicas presentes en el hombre afectan directamente el desempefio individual y su
manera de interactuar e interesarse con las actuaciones de su grupo.

En cuanto a la estructura funcional del grupo, ésta da forma al comportamiento global
y posibilita la explicacion mas aproximada del individuo, dandose fundamentalmente a traves
de dos variables claves para este punto. En primer lugar, el liderazgo formal establecido en
toda organizacion para la administracion correcta de los grupos y componentes del sistema,
ocupa un lugar clave e importante para los logros del grupo. En segundo lugar, se estudia el
papel del grupo, el cual se define como un conjunto de patrones de comportamiento, rol o
funcién deseable para una persona o grupo que se encuentra ubicado en una posicion de la
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organizacién. Estos, deben ser claros y precisos en cuanto a identidad, "expectativas,

percepcion y posibilidades de conflicto.

Realice ejercicio N° 7

2. COMUNICACION

Las relaciones que se dan entre los miembros de una organizacion se establecen
gracias a la comunicacion. En estos procesos de intercambio de informacion se asignan y
delegan funciones, se establecen compromisos, y se le encuentra el sentido a formar parte
de una organizacién. ¢De qué otra manera se predicen e interpretan comportamientos, se
evaltan y planifican estrategias que movilicen el cambio, se proponen metas individuales y
grupales en un esfuerzo conjunto, de beneficio comun, si no es a través de una comunicacion
motivada, consentida y eficaz?

Por estas razones, toda organizacion que se respete, debe priorizar, dentro de su
estructura organizacional, un sistema de comunicacion e informacién que dinamice los
procesos, que a nivel interno vivifican la entidad y la proyectan hacia su area de influencia,
es decir, hacia lo que quieren lograr o que persiguen.

Las comunicaciones organizacionales internas promueven la participacion, la
integracion y la convivencia, en donde cobra sentido el ejercicio de funciones y el
reconocimiento de las capacidades individuales y grupales. La comunicacion es necesaria en
todas las relaciones humanas y esto conlleva a enfrentarse con la influencia e importancia
del comportamiento humano, ya que puede llegarse al caso en que la comunicacién sea
dificil entre dos 0 mas individuos, provocando conflictos entre ellos.

Por lo tanto, la comunicacién se puede definir como la facultad que tiene el ser vivo de
transmitir a otro u otros, informaciones, sentimientos y vivencias. En toda comunicacion tiene
gue existir un emisor, un mensaje y un receptor.

Es asi como, cuando se habla de seres vivos, no se esta refiriendo tan sélo a los
humanos, ya que desde los insectos hasta los grandes mamiferos tienen dicha facultad,
siendo el hombre el Unico ser que puede comunicarse por via oral; mientras que los demas,
lo hacen por sonidos (pajaros, delfines, ballenas), friccion de elementos de su cuerpo (grillos,
chicharras) o por accion (formacion de vuelo de las abejas, posicién del cuerpo de perros o
venados, formacién de nado de los peces). Ademas, los mamiferos, incluido el hombre,
también tienen la caracteristica de comunicarse por el tacto (contacto corporal).

—— 13
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El proposito de la comunicacion en una organizacion, es llevar a cabo el cambio, es
decir, influir sobre la conducta o la accion de los individuos con el fin de alcanzar los
objetivos.

La comunicacion resulta esencial para el funcionamiento interno de la organizacion, ya
que integra las funciones administrativas (planeacion, organizacion, direccion y control).
Ademas, la comunicacion relaciona a la organizacidbn con su ambiente externo, ya que
mediante el intercambio de informacion, los administradores toman conciencia de las
necesidades de los clientes, la disponibilidad de proveedores, las regulaciones
gubernamentales, etc.

De acuerdo a lo anterior, se puede observar que a través de la comunicacion,
cualquier organizacién se convierte en un sistema abierto, ya que interactda con su ambiente
externo y, por lo tanto, recibe la influencia de él.

CLASE 03
2.1 Proceso de Comunicacion

El proceso de comunicacion es bidireccional, es decir, hay dos partes que estan
involucradas, un emisor y un receptor. Se requieren ocho pasos para generar el proceso de
comunicacion, sin importar si las dos partes hablan, usan sefiales manuales o utilizan otro
medio de comunicacion. Tres de esos pasos corresponden al emisor (idea, codificacion y
transmision del mensaje), y los restantes al receptor (recepcién, decodificacién, comprension,
ruido y retroalimentacion). Para su mayor entendimiento, vea la figura que se presenta a
continuacion.

Figura N° 2: Proceso de Comunicacion

K [ Retroalimentacion ] N
1 |
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A continuacion, se explicara en forma detallada cada una de las etapas del proceso de
comunicacion.

e Emisor del Mensaje: es quien abre el proceso de comunicacion, el que da a conocer el
mensaje y lo emite. Esto se hace mediante la eleccién, la codificacion y el envio del
mensaje.

Por Ejemplo
En una empresa, los memorandos son comunicaciones en los cuales quien las envia es
el emisor del proceso de comunicacion.

N\

e ldea: es la informacion o idea que el emisor desea transmitir. Es un paso importante del
proceso porque si el mensaje no vale la pena, todos los demas pasos seran inutiles.

Por Ejemplo
Cuando un administrador desea informar sobre el otorgamiento de un bono de navidad a
beneficio de todos los trabajadores de la organizacién.

\

« Caodificacion: consiste en traducir la idea en palabras, gréficas u otros simbolos adecuados
para dar a conocer el mensaje. El emisor escoge el codigo a fin de organizar las palabras
y los simbolos en una forma que facilite el tipo de transmision.

Existen diferentes tipos de cddigos, como el idioma, el lenguaje de los sordomudos, la
clave Morse, las letras, etc. También existen los codigos de grupos especiales, como la
policia, los pilotos, abogados, etc., que tienen una manera especial de trasmitir sus mensajes.
Existen muchos codigos en la comunicacion: simbolos visuales, gestos, sefiales con las
manos, lenguaje, escritura, entre otros. Por lo tanto, al comunicarse se debe seleccionar un
caodigo.

Existen cinco principios para precisar la codificacion del mensaje.

- Pertinencia: el mensaje debe tener contenido y significado, por lo tanto, se deben
seleccionan cuidadosamente las palabras, graficas o simbolos que lo conforman.
- Sencillez: formular el mensaje de la manera mas sencilla posible.
- Organizacion: el mensaje debe disponerse en una serie de puntos que faciliten su
comprension. Concluir cada punto que se elabore.
Repeticion: los puntos principales del mensaje deben formularse al menos dos veces.
Enfoque: el mensaje debe ser claro, y se debe prescindir de los detalles innecesarios.
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Por Ejemplo
Cuando el administrador informa sobre el otorgamiento de un bono de navidad, lo puede
efectuar a través de memorandos, en el que se utiliza la palabra escrita y el idioma espariol, con
el fin de que todos los trabajadores de la organizacion lo puedan entender.

.

e Transmision del Mensaje: una vez desarrollado y codificado el mensaje, se transmite por
el método escogido: un memorando, una llamada telefénica, una plética personal. Los
emisores pueden seleccionar también ciertos canales y se comunican en el momento
oportuno. Este paso va intimamente relacionado con el elemento del Canal®.

Por Ejemplo
En el ejemplo anterior, la transmisién del mensaje se realiza a través de un memorando.

e Ruido: puede ser cualquier elemento, tanto del emisor, del receptor o del transmisor que
obstaculiza la comunicacion. Estos ruidos pueden anular la comunicacion, filtrar o excluir
una parte de ella o darle un significado incorrecto, lo cual afecta la nitidez del mensaje. Es
aqui donde nacen los tan frecuentes malos entendidos.

e Receptor: es quien recibe el mensaje, y a su vez cierra el proceso de la comunicacion
mediante la recepcion, decodificacion y aceptacion del mensaje que se transmitid, y
retroalimenta al emisor.

Por Ejemplo
En el ejemplo del otorgamiento del bono, los receptores del mensaje son todos los
trabajadores de la organizacion.

e Recepcion del Mensaje: la transmisién permite a otra persona recibir el mensaje. La
iniciativa pasa a los receptores, que se preparan para recibir el mensaje.

Por ejemplo
Cuando los trabajadores reciben el memorando del bono de navidad, estan
recepcionando el mensaje.

e Decodificacion: la decodificacion es la traduccion de mensajes a una version
comprensible para el receptor. El emisor quiere que el receptor comprenda el mensaje en

2 El canal es el medio por el cual se trasmite el mensaje. Este puede ser una conversacion, un medio escrito, electrnico, etc.

E— 16



IPLACEX

instituto, profesional

la forma en que fue transmitido, por lo que utiliza cédigos comprensibles para ambos.

Por ejemplo
La decodificacién en el memorando de navidad se efectla a través de la palabra escrita,
en el idioma espariol.

N\

e Comprension: ésta ocurre unicamente en la mente del receptor, es él quien decide si ha
comprendido o no el mensaje.

e Retroalimentacion: cuando el receptor reconoce el mensaje y responde al emisor, la
retroalimentacion ha tenido lugar. Por lo tanto, se puede decir que ésta es la respuesta
del receptor al mensaje del emisor, la cual sirve para identificar si el mensaje ha sido
codificado, transmitido, decodificado y comprendido perfectamente. Esta completa el
circuito de la comunicacién, pues el mensaje fluye del emisor al receptor y de nuevo
vuelve al emisor.

Cuando no existe retroalimentacion, se puede deber a que el mensaje no se recibio,
no se comprendid, o el receptor, simplemente, no quiso responder. En estos casos, el
emisor debe indagar la falta de retroalimentacion.

Por ejemplo
La retroalimentacion del bono de navidad, la deben realizar los trabajadores, éstos, por
ejemplo, pueden preguntar al administrador qué dia recibiran el bono.

Por lo tanto, una comunicacion eficiente se basara en el establecimiento de un puente,
donde el emisor tenga detectado el objeto, el lenguaje y el contenido correcto, conociendo
previamente quién es el receptor y previendo cudl sera su retroalimentacion.

Realice ejercicios N° 8y 9

2.2 Canales de Comunicacion

Como se puede recordar, la comunicacion organizacional es el conjunto total de
mensajes que se intercambian entre los integrantes de una organizacion, y entre ésta y su
medio. La forma en que los integrantes de una organizacion se intercambian la informacion
es lo que se denomina “canales de comunicacion”, es decir, son los medios utilizados por los
individuos para informar o comunicar algan mensaje.

Los canales de comunicacion pueden ser formales o informales. A continuacion, se
explica cada uno de ellos.
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e Los canales formales se constituyen por el conjunto de vias o canales establecidos, por
donde circula el flujo de informacién relativo al trabajo entre las diversas poblaciones de
la empresa; tiene como objetivo lograr la coordinacion eficiente de todas las actividades
distribuidas en la estructura de la organizacion; éstas se regulan en las cartas y manuales
de la organizacion. Es aquella comunicacion cuyo contenido esté referido a aspectos
laborales. En general, utliza la escritura como medio (comunicados, memorando,
mail, cartas, entre otros). La velocidad es lenta, debido a que tiene que cumplir todas las
formalidades burocraticas.

e Los canales informales constituyen un conjunto de interrelaciones espontaneas, basadas
en preferencias y aversiones de los empleados, independientemente del cargo. En este
tipo de comunicacién, la informacién que se trasmite puede tener relacion con las
actividades de la organizacién o a la vez puede no tenerla. El flujo de la informacion
circula por los canales abiertos de la empresa; el compartir la informacion con todos lo
miembros de la organizacion tiene como fin que todos estén informados de lo que deben
y desean hacer, es una manera de fomentar la participacion, la identidad y el sentido de
pertenencia; de esta manera el ambiente laboral es méas favorable para el bienestar de la
organizacion. Este tipo de comunicacion, al utilizar canales no oficiales (reunion alrededor
del botellén de agua, encuentros en los pasillos, etc.), es mas veloz que el canal formal.

La comunicacion formal e informal son complemento una de la otra y estan relacionadas
entre si para el mejoramiento continuo de la organizacion en el ambito de las
comunicaciones, es decir, dentro de ella no existe ninguna frontera. Por ultimo, se puede
decir que la comunicacion formal e informal, tiene como fin el enviar una serie de mensajes
en la que se asegure una difusion adecuada por los procedimientos estipulados en la
organizacion, estos mensajes suelen llevar implicitos los objetivos y politicas que se manejan
dentro de dicha organizacion.

Dentro de la comunicacion formal e informal se habla de comunicacion multidireccional,
que es cuando la comunicacion fluye en la organizacion en diferentes direcciones, esta
puede ser: descendente, ascendente, horizontal y cruzada.

- Comunicaciéon Descendente: esta clase de comunicacion es utilizada para emitir mensajes
desde la parte directiva hasta los empleados, tiene como objetivo indicar instrucciones
claras y especificas del trabajo que se debe realizar; en dicha comunicacion se pierde el
valor comunicativo que lleva el mensaje.
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- Comunicacion Ascendente: es cuando los trabajadores de una organizacion se
comunican con los directivos o superiores, dandoles a conocer el panorama general que
sucede al interior de la organizacion, especialmente lo que acontece en los sitios de
trabajo; ésta informacion suele ser detallada y especifica.

- Comunicacion Horizontal: se desarrolla entre personas del mismo nivel jerarquico. La
mayoria de estos mensajes tienen como objetivo la integracion y la coordinacion del
personal de un mismo nivel. Asimismo, cuando la comunicacion dentro de la organizacion
no sigue los caminos establecidos por la estructura, se dice que es comunicacion informal
y comprende toda la informacion no oficial que fluye entre los grupos que conforman la
organizacién. La comunicacion informal incluye el rumor™.

- Comunicacion Cruzada: consiste en el flujo diagonal de informacion, es decir, es la
comunicacion que se genera entre personas de niveles diferentes que no tienen una
relacion de dependencia entre si (por ejemplo, el flujo de informaciéon que se produce
entre el jefe de finanzas y un vendedor de la tienda). Esta clase de comunicacion se
utiliza para agilizar el flujo de informacién, mejorar la comprension y coordinar los
esfuerzos para el logro de los objetivos organizacionales.

Ademads, se puede observar que estos mensajes se pueden transmitir de diversas
maneras, por ejemplo:

1. Comunicacion Escrita: es clara, precisa, completa y correcta; se califica como informacion
de primera mano, tiene la ventaja de que se deja constancia de lo que se informa. Por
medio de ella, las personas tienen la oportunidad de poder regresar a segmentos
anteriores al mensaje, lo que permite una mejor comprensién en la informacién. Esta
puede darse a través de:

- Carta: es el medio mas usado dentro de la organizacion para las personas ausentes,
en la cual se comunica alguna cosa de interés personal o grupal.

- Memorando: tiene como objetivo recordar mensajes o informacidn, respecto a
instrucciones internas que los empleados deben realizar dentro de la organizacion.

- Diario Mural: son calificadas como un factor clave en la organizacién, alli se suele
manejar informacion, a través de otros medios (como revistas, periodicos, etc.), sobre
actividades de motivacion o mensajes de interés general para los empleados y
directivos. Para que éstas funcionen se debe tener en cuenta su ubicacion, es decir, la
empresa debe establecer sitios estratégicos, en donde haya mayor flujo de personal.

- Revista: es una forma de comunicacién mas tradicional y con mayor aceptacion dentro
de la empresa, en la cual se propicia la participacion activa de todas las actividades,
en aras de contribuir al fomento de la investigacion y de acontecimientos afines a la

3 Martinez de Velasco, Alberto, “Comunicacion Organizacional Practica”, Editorial Trillas, México, 1996.
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comunicacion. En las revistas se consigna la realidad de la organizacion, en ella se
comunica la funcién principal que realiza, las actividades sociales que efectla, las
practicas que ejecuta, entre otros.

- Periddico: envuelve un area de conocimientos especializados, en muchos casos el
periodico es utilizado para ganar tiempo en el ambito de la informacion.

- Boletin: es un medio de comunicacion donde se maneja informacion especializada
para los publicos internos y externos* de la organizacion.

2.  Comunicacion Masiva: es la comunicacion permanente que genera mensajes y noticias
de manera especifica, coherente, directa y sincera, ya sea para los miembros de la
organizacién como para los publicos externos a ella. Esta puede originarse por medio
de:

- Entrevistas: es uno de los medios mas utilizados dentro de la organizacion, se utiliza,
por ejemplo, en la seleccion del personal, en donde se efectian una serie de
entrevistas para seleccionar al candidato mas idoneo para un puesto especifico. En
otros casos, la entrevista es empleada en forma externa, por ejemplo, cuando los
directivos ofrecen entrevistas a medios de comunicacion (radio, television), con el fin
de dar a conocer algun evento importante en las actividades de la organizacion.

- Reuniones: se puede definir como una comunicacion directa, donde intervienen mas
de dos personas. Las reuniones son dirigidas por alguno de los integrantes de la
organizacion, donde se retroalimentan, se transfiere informacion de interés general y
lo mas importante, se toman decisiones, que tienen por objeto llegar a un acuerdo
comun para el beneficio de la organizacion.

- Circuito cerrado de television y radio: medios de comunicacion que tiene como fin
lograr una buena influencia y ofrecer grandes posibilidades de retroalimentacion. Alli
los directivos, administrativos y empleados pueden tener una visibn mas precisa,
sobre actitudes y sentimientos generados en la interaccion, y percibir con mayor
facilidad cual va a ser el comportamiento del otro, ya que ese tipo de informacion
suele desarrollarse en la comunicacion no verbal.

3. Comunicacién Verbal Directa: en este caso, la comunicacién que se genere entre los
superiores y empleados sera un encuentro personal, en el que se establezca una
interrelacion, a veces sobre una tarea en particular, solicitando informacién o ayuda con
distintos grados de intimidad y compenetracion, segun las circunstancias del momento,
la cultura o la formacion de los implicados; de acuerdo a sus intenciones, su
temperamento y sus expectativas. Una buena comunicacion interpersonal debera
propiciar en los colaboradores la tendencia a la asociacion, que consiste en realizar y

*Los publicos internos y externos se refieren a los miembros que componen la organizacién y a los individuos que se
relacionan, externamente con ella, por ejemplo, proveedores, clientes, distribuidores, etc.
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comprender al otro, generando una conducta integradora, como forma ' de  dar
satisfaccion a la necesidad de estima y la conservacion del individuo en la sociedad a la
que pertenezca.

La comunicacion verbal directa incluye la palabra hablada y la escrita, la que utiliza
toda serie de codigos paralinguisticos que puede referirse a lugares, ambientes, gestos,
ademanes, posiciones del cuerpo, movimientos, posturas, tono.

4. Comunicacion No Verbal: es el intercambio de informacién basado en los movimientos
del cuerpo, de manos, gestos faciales, el lugar que los interlocutores ocupan en el
espacio, los elementos que conforman la apariencia personal, la entonacion de la voz,
el ritmo y las flexiones del discurso. Esta clase de comunicacién ayuda a edificar la
esencia del acto comunicativo, ya que por medio de ésta, tanto el directivo como el
empleado pueden expresar los sentimientos y actitudes espontaneas del estado
emocional por la que atraviesan, tales como: mover las manos, los ojos, fruncir el cefio,
movimiento de los labios, reir, entre otros.

Ademas, existen diversas clasificaciones de la comunicacion, las que pueden ser:

- Directa: es aquella comunicacion que se desarrolla entre el emisor y el receptor o
receptores en forma personal, con o sin ayuda de herramientas. Es llamada también
comunicacion boca-oido. (Hablar frente a frente, charlas, conferencias, etc.).

e Indirecta: es aquella donde la comunicacion esta basada en una herramienta o
instrumento, ya que el emisor y el receptor estan a distancia. La comunicacién indirecta
puede ser:

- Indirecta / Personal: se desarrolla con la ayuda de una herramienta o instrumento
(hablar por teléfono, enviar una comunicacion impresa, radioaficionados, correo
electronico, chat por internet, etc.).

- Indirecta / Colectiva: el emisor se comunica con un grupo de receptores ayudado por
una herramienta o instrumento (periddicos, television, radio, cine, libros, pagina web,
videos, etc.). Se le conoce también como comunicacion social o de masas.

Como se puede observar, la comunicacion interna esta determinada por la
interrelacion que se desarrolla entre el personal de la organizacion. Sin embargo, existe otro
tipo de comunicacién, que es la que se genera entre el personal de la organizacién con
individuos externos a la organizacion, éstos pueden ser proveedores, clientes, distribuidores,
entre otros.

De acuerdo a ello, la comunicacién organizacional se puede entender como: “Un
conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que
se dan entre los miembros de la organizacion, y entre la organizacion y su medio”.
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En las secciones precedentes se estudié la forma en que la organizacion establece su
comunicacion en forma interna. A continuacién, se expondra a grandes rasgos como se
comunica la organizacion con los publicos externos.

La forma de comunicarse con el entorno, puede efectuarse a través de los siguientes
mecanismos:

e Relaciones Publicas: son las diferentes actividades y programas de comunicacion que se
crean, con el fin de establecer y sostener las buenas relaciones con los diferentes
publicos que forman la organizacion.

e Publicidad: son los diferentes mensajes emitidos a través de los distintos medios masivos
de comunicacion (por ejemplo: radio, television, periodicos), con el fin de incrementar la
venta de los productos o servicios ofrecidos por la organizacion.

e Publicidad Institucional: se considera como una herramienta de relaciones publicas, ya
que evoca en el publico una imagen favorable de la empresa.

Realice ejercicios N°10 al 12

CLASE 04
2.3 Barreras en la Comunicacion

Muchos administradores citan con frecuencia que la comunicacion en sus
organizaciones es uno de sus problemas mas importantes. Sin embargo, a menudo los
problemas comunicacionales son sintomas de problemas mas profundos. Por ejemplo, una
estructura disefiada en forma deficiente, puede provocar que la comunicacion no sea clara
entre los distintos niveles organizacionales.

Por lo tanto, el administrador deberad buscar las causas de los problemas en la
comunicacion y no limitarse a resolver los sintomas. Las barreras que pueden existir en la
comunicacion son variadas, y pueden darse, ya sea en el emisor, en el receptor, en la
transmision del mensaje o en la retroalimentacion.

A continuacion, se daran a conocer las barreras que impiden la buena comunicacion.

e Falta de Planeacion: esto se origina cuando el emisor comienza a hablar o escribir sin
tener claro el propésito del mensaje.

e Suposiciones no Aclaradas: se refieren a aquellas suposiciones que fundamentan un

[ . 22



IPLACEX

. . instituto profesional
mensaje, pero que se pasan por alto. Esto puede provocar confusién y detériord en fas
relaciones. Un ejemplo de este tipo de barrera es cuando un administrador envia una nota a
un proveedor avisando que visitara sus instalaciones el fin de semana. En ese momento, el
ejecutivo piensa que se le hara una reservacion en un hotel y que se tendra una planificacion
para la visita a la planta. Sin embargo, el proveedor, puede pensar que el ejecutivo va a salir
el fin de semana a la ciudad donde se encuentran las instalaciones de la fabrica y
aprovechara esos dias para visitarla.

e Distorsion Semantica: surgen de las limitaciones de los simbolos a través de los cuales
nos comunicamos, cuando el significado no es el mismo para el emisor que para el receptor.
Por ejemplo, si una persona hace un pedido y dice que lo quiere "lo mas pronto posible”, esto
puede tener diferentes significados, desde Ila persona que Ilo entiende como
"inmediatamente”, hasta la que lo entiende como "r4pido pero no es tan urgente".

e Mensajes Mal Expresados: se refiere a cuando un mensaje pierde claridad al ser emitido.
Esto puede ocurrir cuando se escogen mal las palabras, existen omisiones, hay
incoherencia, etc.

e Barreras a la Comunicaciéon Internacional: esto se origina por la diferencia de idiomas,
culturas y costumbres sociales. Por ejemplo, en Estados Unidos al realizar negocios es
comun utilizar el nombre de pila, en cambio, en la mayor parte de las demas culturas, las
personas se comunican utilizando sus apellidos.

e Peérdida por Transmision y Retencion Deficiente: a medida que el mensaje se transmite
pierde claridad y exactitud, ademas, los receptores, muchas veces, tienen poca capacidad
de retencién de informacién, lo que provoca dificultad en la comunicacion.

e Barreras Personales: son interferencias de la comunicacidon que provienen de las
emociones, los valores y los malos habitos del individuo. Por ejemplo, cuando un individuo
esta ilusionado o enamorado, modifica la manera de captar el mensaje debido a lo que
siente. Cuando los individuos sienten desconfianza, amenaza o temor, tienden a sentirse
tensas, ponerse a la defensiva y a distorsionar la informacion.

e Barreras Fisicas: son interferencias de la comunicacion que ocurren en el ambiente
donde ésta se realiza. Por ejemplo, un ruido repentino, un lugar muy bullicioso donde se lleve
a cabo la comunicacion, un teléfono con interferencia, etc.

e Falta de Atencion y Evaluacion Prematura: esto ocurre cuando el receptor emite
comentarios que no se relacionan con el tema, o cuando emite juicios o evaluaciones antes
de que el emisor termine la idea planteada.

e Sobrecarga de Informacion: cuando hay un exceso de informacién, los individuos pueden:
pasar por alto informacion relevante, cometer errores al procesarla, postergar el
procesamiento de la informacion para el futuro o filtrarla, provocando que se preste atencion
a problemas mas féaciles de manejar, dejando de lado los méas complicados (los que
probablemente son los que mas influyen en la organizacién). Por ultimo, los individuos
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pueden evadir la tarea de comunicacién, no tomandola en cuenta y no comunicandoia.

Realice ejercicio N° 13

2.4 La Comunicacion en la Organizacion

El éxito en las organizaciones depende, en gran medida, de la importancia que le
otorguen a los procesos de comunicacion y a la informacion. Por lo tanto, éstas deben estar,
continuamente, perfeccionando y mejorando el ambiente comunicativo y el clima laboral; ya
gue, las comunicaciones al actuar como dinamizador y animador de las acciones individuales
y colectivas, fomentan la integracion de esfuerzos y el fortalecimiento de la institucion. Este
motivo permite que los integrantes de una organizacion se comprometan e identifiquen con
ésta, debido a que perciben un clima organizacional, que enfatiza la relevancia del trabajador,
como elemento fundamental para el desarrollo y alcance de las metas de dicha organizacion.

A través de la informacion, las organizaciones cumplen una serie de metas, tales
como: estructurar, planear y distinguir patrones de comportamientos, tanto para los publicos
internos como para los externos, es ahi donde la informacion se convierte en un instrumento
de retroalimentacion para la evolucion y el control de la organizacion.

Un factor clave en la informacion es que sea confiable, para que actie como puente
de union entre el ambiente y la organizacion, ya que a mayor informacién confiable menor es
la inseguridad laboral.

Las organizaciones deben elaborar programas de induccion que intervengan en la
cultura de la organizacion, con el fin de propiciar actitudes colectivas para comprender de
forma madura la postura y comportamientos que se generan al interior de las empresas. Se
trata de construir canales confiables, sostenidos, flexibles de comunicacion entre todos los
miembros; esto no solo se refiere a publicar, hacer eventos deportivos 0 reuniones
frecuentes, sino que trata de desarrollar una vision compartida de los objetivos de la
empresa, de los medios para ejecutar el plan de trabajo y la importancia de estar conscientes
de construir una coherente actitud por trabajar juntos, para competir y ser cada vez mejores.
Para llevar a cabo este tipo de propuestas, es importante la creacion de estrategias
comunicativas, que permitan actuar de manera productiva, tanto para la organizacion como
para sus publicos.

Por lo tanto, se deben orientar los flujos de comunicacion interna en un sentido tal que
colaboren al logro de los objetivos, tanto de la organizacion como de los individuos que la
componen, y que afecten las actitudes y opiniones de tales miembros, buscando reforzar las
que favorecen el logro de dichos objetivos y modificar las que de alguna manera las
obstaculizan.
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Una organizacién que planea u orienta la comunicacién con sus publicds Hternos y

externos, entiende que el compartir informacion de calidad y oportuna, es un requisito basico
de sobrevivencia para tener un buen clima laboral. Por esta razon, las organizaciones
dependen de la comunicacion para coordinar las actividades de sus miembros.

Dentro de las organizaciones se escuchan comentarios acerca de los problemas de
comunicacion, que son prueba de la preponderancia en la vida laboral de la organizacion, es
muy comun recorrer los pasillos de una empresa y escuchar diferentes idiomas,
caracterizados en lo no verbal, ya sea por gestos, miradas, vestimenta y hasta la
manifestacion de emociones fuertes, diferentes a las normalmente expresadas. Esta realidad
ha tenido importantes impactos culturales, que suelen ser denominados como problemas de
comunicacion, afirmacion que es tratada superficialmente, sin analizar que detras de ella hay
importantes barreras culturales que de no ser dirigidas estratégicamente, se convertiran en
nuevas amenazas para la organizacion.

La comunicacién juega un papel importante en las relaciones interpersonales de la
organizacion, porque a medida que los trabajadores conocen su empresa y son
conscientes de sus capacidades, intercambian experiencias que contribuyen al logro de los
objetivos trazados por la organizacién. En la mayoria de las empresas se presentan
situaciones de conflictos, debido a la deficiente comunicacién de los individuos y a la
interferencia de las actitudes personales en la relacion laboral.

Si se concibe el papel de la comunicacion en la empresa como determinante en el
mantenimiento de las buenas relaciones interpersonales, se debera asumir una posicion en
contra de las practicas administrativas que fomenten la existencia de una forma Unica de
comunicacion. Es asi como el valor y la importancia de las buenas comunicaciones en la
organizacion se pueden apreciar en situaciones criticas o de conflictos.

El objetivo primordial de las relaciones interpersonales es el de darle un verdadero
beneficio al empleado, lo que genera una relacion de amistad, compaferismo, poder,
compafia, entre otras; esto tiene como fin que el miembro de la organizaciébn no esté
estresado y, que realmente sienta, que tanto empleados como jefes son respetados y
comprendidos. Solo asi se canalizara el recurso humano en pro de una verdadera lealtad y
compromiso frente a la comunicacion.

3. CONFLICTO

El conflicto es aquella situacion en que una parte de los miembros de un grupo adopta
una postura significativamente distinta del resto de los miembros, disminuyendo o anulando
la cohesidn. Es decir, puede surgir cuando hay disparidad de criterios dentro de los miembros
que conforman un grupo.

Por lo tanto, el conflicto es un proceso que se inicia cuando una parte percibe que otra
la ha afectado de manera negativa, o0 esta a punto de causar efectos en sus
intereses.
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Otros autores lo definen como "aquel estado de tension, que surge entre dos 0 mas
partes, porque tienen intereses iguales, diferentes u opuestos sobre alguien o algo, a lo que
ven dificilmente compatible o compartible con equidad entre ellos".

Existen muchas definiciones de conflicto, sin embargo, a pesar de los diversos
significados que implica el término, la mayor parte de las definiciones incluyen varios temas
en comun. Por ejemplo, para que se origine un conflicto deben existir dos 0 mas personas,
las cuales deben tener diferencias de opinidn con respecto a alguna situacion en particular.

Las partes involucradas, deben percibir el conflicto como tal, el hecho de que exista 0
no el conflicto es cuestion de percepcion y si nadie tiene conciencia de que hay un conflicto,
entonces, éste no existe.

Los conflictos bien llevados no necesariamente tienen que ser vistos sélo como
negativos. Estos pueden ayudar a madurar a los grupos e incluso servir como impulso, que
permita un relanzamiento en la actividad del mismo.

Existen variados tipos de conflictos, sin embargo, los principales son:

Latente: es aquel que existe, pero que no se manifiesta claramente.
Manifiesto: es aquel que se manifiesta de forma evidente.

Otras clasificaciones de tipos de conflictos pueden ser:

e Intrapersonales: son de raiz interior en la persona, como por ejemplo: valores,
circunstancias intimas, principios, personalidad, etc.

e interpersonales: tiene que ver con los prototipos; en este caso, dos personas se ven
enfrentadas a propoésito de una tercera, una idea o un bien a la que aspiran ambos.

e Intragrupales: son exactamente iguales que los interpersonales, solo que el

enfrentamiento se produce entre subgrupos dentro del mismo grupo original.

Intergrupales: son aquellos que se producen entre grupos.

Ademas, existen dos tipos de conflictos que afectan directamente el rendimiento de los
empleados, éstos son:

e Conflicto funcional: es el que refuerza las metas del grupo y mejora su rendimiento.
e Conflicto disfuncional: es el que entorpece el rendimiento del grupo y destruye los
objetivos del mismo, todo en un contexto de tiempo y espacio.

El criterio que distingue a estos dos conflictos es el “rendimiento del grupo”, como los
grupos existen para alcanzar una 0 mas metas u objetivos, las consecuencias que el conflicto
tiene sobre el grupo y no en un miembro individual son los que determinan su funcionalidad,
éstos rara vez son excluyentes, por lo tanto, las formas en que los individuos perciben el
conflicto puede ejercer una influencia importante en sus repercusiones, ya que, por ejemplo,
si los miembros sienten que el conflicto sirve para generar nuevas ideas o favorecer la
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cohesion del grupo, dicho acto seria funcional, teniendo como consecuencia la mejora en el
rendimiento y la obtencion de los objetivos.

Los conflictos entre grupos pueden también afectar el desempefio de la organizacion,
ya que depende de las relaciones efectivas del grupo y donde hay una alta
interdependencia intergrupal, la direccidon necesita asegurarse de que el instrumento
integrativo adecuado sea puesto en el lugar. Sin embargo, como se dijo anteriormente, no
hay razéon para creer que todos los conflictos entre grupos son disfuncionales. Algunos
niveles minimos de conflicto pueden facilitar el pensamiento critico entre los miembros del
grupo, hacer que el grupo responda mas a la necesidad de cambio y proporcione beneficios
similares que puedan incrementar el desempefio organizacional y de grupo.

Los conflictos no deben ser olvidados sino resueltos, ya que un conflicto no resuelto,
tarde o temprano, llevara al fraccionamiento y disolucion de un grupo / equipo de trabajo, sea
éste formal o informal.

Para la resolucion de los conflictos dentro de los grupos se recomienda seguir los
siguientes pasos:

< Definir el problema, es decir, identificar qué es lo que estd mal.

Analizar sus causas, 0 sea, identificar el por qué del conflicto.

Definir los objetivos para actuar, esto se refiere a qué es lo que se quiere conseguir.

e Generar alternativas, en este paso, se deben identificar las opciones para la solucion
del conflicto, por lo que se debe ver, qué es lo que se puede hacer.

e Elegir la alternativa mas Optima, dicho de otro modo, se debe seleccionar lo que se
debe hacer.

e Operativizar la solucion escogida, aqui se establecen las acciones a seguir, por lo
que se define como se llevara a cabo la alternativa mas optima de solucion.

e Ponerla en préctica, es decir, se implementa la alternativa de solucion al conflicto.

e Evaluar, en este caso, se controla y verifica si la solucion impuesta a generado lo
gue se esperaba.

“Lo ideal consiste en negociar soluciones sin perdedor, ya que de esta forma todos salen
beneficiados y todos ceden.”

e Ventajas del Conflicto

El conflicto puede ser bueno para una organizacion, es légico admitir que podria haber
ocasiones en que los directivos quieran incrementar a propoésito su intensidad. A
continuacion, se revisard brevemente como el conflicto estimulante puede proporcionar
beneficios a la organizacion.

o El conflicto es un medio por el cual se produce el cambio radical: es un instrumento
eficaz por el cual los directivos pueden cambiar drasticamente la estructura existente
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de poder, los patrones actuales de interaccion y las actitudes arraigadas.

o El conflicto facilita la cohesién del grupo: mientras que el conflicto incrementa la
hostilidad entre los grupos, las amenazas externas tienden a provocar que todo el
grupo jale como una unidad. Los conflictos entre grupos aumentan la magnitud en la
cual los miembros se identifican con su propio grupo, e incrementan los sentimientos
de solidaridad, mientras que, al mismo tiempo, las diferencias e irritaciones internas se
disuelven.

o El conflicto mejora la efectividad del grupo y de la organizacion: la estimulacion del
conflicto inicia la busqueda de nuevos medios y metas, aclarando, muchas veces, el
camino para la innovacion. La solucién exitosa de un conflicto lleva a una mayor
efectividad, a mas confianza y apertura, a una mayor atraccion entre los miembros, y a
la despersonalizacion de los conflictos futuros. De hecho, se ha encontrado que
mientras el ndmero de desacuerdos menores se incrementa, el numero de
enfrentamientos mayores disminuye.

o El conflicto conlleva un nivel ligeramente més alto y mas constructivo de tension: esto
incrementa las posibilidades de solucionar los conflictos en una forma satisfactoria
para todas las partes interesadas. Cuando el nivel de tension es muy bajo, las partes
no estan lo suficientemente motivadas para hacer algo acerca del conflicto.

Realice ejercicios N° 14 al 17

CLASE 05

3.1 Proceso de Conflicto

El proceso de conflicto consta de cinco etapas. A continuacion, se detalla cada una de ellas.

A) Etapa NUumero uno:

e Posible Oposicién o Incompatibilidad: para que exista un conflicto deben existir
condiciones que lo propicien, como las variables de la comunicacién, la estructura y las
personales.

a.1l) La Comunicacion: la fuente de comunicacion representa a las fuerzas contrarias que
surgen de los problemas semanticos, los malos entendidos y el ruido de los canales de
comunicacion. Uno de los grandes mitos es que la mala comunicacion causa conflicto, si
pudiéramos comunicarnos mejor se acabarian nuestros conflictos. Se debe tener presente
que la mala comunicacion no es la fuente de todos los conflictos, aunque los problemas del
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proceso de comunicacion retrasan la colaboracion y estimulan los malos entendidos:

a.2) La Estructura: incluye variables como tamafos, grados de especializacion, claridad de
jurisdiccion (hasta donde llega la autoridad de cada jefe de unidad o departamental),
compatibilidad de metas de los miembros, estilos de liderazgo, sistema de recompensa y el
grado de dependencia entre los grupos. El tamafio y la especializacion actian como fuerzas
y estimulan el conflicto. Cuanto mayor sea el grupo y cuanto mas especializadas sean sus
actividades, tanto mayor es la probabilidad de conflicto, ya que existe mayor posibilidad de
malos entendidos, mayor diversidad de opiniones, aburrimiento por rutina, etc.

a.3) Variables Personales: los factores personales incluyen los sistemas de valores de cada
persona, asi como las caracteristicas de la personalidad. La evidencia indica que ciertos
tipos de personalidad conducen a un posible conflicto. Ademas, estan los diferentes sistemas
de valores, por ejemplo, las diferencias de valores son la mejor explicacion para aspectos
como los prejuicios o los desacuerdos en cuanto a la contribucion personal para el grupo.

B) Etapa Numero Dos:

e El Conocimiento y la Personalizacion: las condiciones de la etapa uno deben afectar de
manera negativa a algo que le interese a una de las partes (individuos o grupos),
entonces la posible oposicién o incompatibilidad se actualiza en la segunda etapa. Las
condiciones precedentes sélo pueden conducir al conflicto cuando una o varias partes
se ven afectadas por el conflicto o tienen conciencia de él.

El hecho de que se perciba un conflicto no significa que se haya personalizado. Por
ejemplo, "A" tiene conciencia de una diferencia de opinién con "B", pero "A" no siente tension
por ello y, por lo tanto, “A” no tiene consecuencia alguna en la forma en que se comporta "B".
De este modo, el conflicto se manifiesta cuando las personas se involucran emocionalmente
y las partes sufren ansiedad y tension.

Esta etapa es importante porque es el punto donde se suelen decidir las materias en
conflicto.

- Conflicto percibido: cuando una o varias partes reconocen que existen condiciones
que propician la ocasién para que surja un conflicto.

- Conflicto sentido: involucramiento emocional en un conflicto que crea ansiedad,
frustracion y tension.
C) Etapa Numero Tres:
e Las intenciones: intervienen en las percepciones y emociones de las personas y su

conducta franca. Estas intenciones representan la decision de actuar de una manera
dada ante un conflicto. Muchos conflictos aumentan solo porque una de las partes esta
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atribuyendo otras intenciones a la otra, ademas suele haber mucha varia&ion’ 8tre Tas
intenciones y la conducta.

La conducta no siempre refleja con exactitud las intenciones de una persona, ¢Qué
consejo se puede dar a los directivos que enfrentan un excesivo conflicto y necesitan
reducirlo? Existen cinco enfoques para manejar los conflictos:

c.1) Competidor: cuando una persona pretende satisfacer sus intereses independientemente
del impacto que produzca en la otra parte del conflicto, la persona sera competidora.

Se utiliza la competencia cuando una accion rapida y decisiva sea vital (en
emergencias); en asuntos importantes, donde deben ponerse en practica acciones
impopulares (en reduccidén de costos, cumplir reglas impopulares, disciplina); en asuntos
vitales para el bienestar de la organizacion en los cuales usted sabe que tiene razon; y contra
gente que toma ventaja del comportamiento no competitivo.

c.2) Evasivo: el deseo de retirarse de un conflicto o acabarlo. Use la evasién cuando el tema
sea trivial, o cuando temas mas importantes estén ejerciendo presion; cuando usted perciba
que no existe oportunidad alguna de satisfacer sus intereses; cuando la ruptura potencial
sobrepase los beneficios de la solucidn; para permitir que la gente se calme y obtenga la
perspectiva nuevamente; cuando el reunir la informacion sustituya la decisién inmediata;
cuando otros pueden resolver el conflicto mas efectivamente y cuando los temas parecen
tangenciales o sintomaticos de otros temas.

c.3) Acomodacion: es la disposicion de una de las partes para colocar los intereses de la
otra por encima de los propios. Utilice la complacencia cuando encuentre que usted esta
equivocado y para tener una mejor posicion para escuchar, para aprender y para mostrar
su buen juicio; cuando los temas sean mas importantes para los demas que para usted
mismo y para satisfacer a otros y mantener la cooperacion; para generar crédito social para
asuntos posteriores; para minimizar la pérdida cuando usted esté vencido y perdiendo;
cuando la armonia y la estabilidad son especialmente importantes; y para permitir a los
subordinados que se desarrollen aprendiendo de los errores.

c.4) Compromiso: situacion donde las dos partes del conflicto estan dispuestas a ceder algo.
Utilice el compromiso cuando las metas sean importantes, pero que no valgan el esfuerzo
de una ruptura potencial con métodos mas asertivos; cuando los oponentes con igualdad de
poder estdn comprometidos con metas mutuamente excluyentes; para lograr arreglos
temporales sobre asuntos complejos; para llegar a soluciones apropiadas bajo presiones de
tiempo; y como soporte cuando la colaboracion o la competencia no es exitosa.

c.5) Colaborador: situacion donde las partes del conflicto desean satisfacer plenamente los
intereses de todas las partes. Utilice la colaboracién para encontrar una solucién integradora
cuando ambos grupos de interés son demasiado importantes para verse comprometidos;
cuando su objetivo sea aprender; para mezclar los conocimientos de personas con
diferentes perspectivas; para obtener compromiso incorporando sus preocupaciones al
consenso; al trabajar con sentimientos que han interferido con una relacion.
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D) Etapa Numero Cuatro:

e La conducta: cuando la mayor parte de las personas piensa en situaciones conflictivas,
se suele referir a la etapa cuatro, porque es aqui donde el conflicto se torna visible. Esta
etapa incluye afirmaciones, actos y reacciones de las partes en conflicto.

Estas conductas de conflicto suelen ser intentos francos por poner en practica las
intenciones de las partes. Sin embargo, como las conductas son independientes a las
intenciones, dichas conductas francas, resultado de un error de calculo, se pueden desviar
de la intencién original. Por ejemplo, un individuo puede tener la intencion de actuar de
determinada manera frente a un conflicto (de forma agresiva), pero en el momento en que se
haga latente, puede tener una conducta pasiva; en este caso, existe una desviacion de la
conducta respecto a la intencion basica del individuo.

E) Etapa Numero Cinco:

e Los Resultados: el juego entre la accion y la reaccion de las partes en conflicto producen
consecuencias. Estas pueden ser funcionales en el sentido de que el conflicto produce
una mejoria en el rendimiento del grupo o disfuncionales si entorpecen el rendimiento
del grupo.

e.l) Los Resultados Funcionales: el conflicto es constructivo cuando mejora la calidad de las
decisiones, estimula la creatividad y la innovaciéon, fomenta el interés y la creatividad de los
miembros del grupo, es un medio para ventilar problemas y liberar tensiones.

e.2) Los Resultados Disfuncionales: la oposicion descontrolada alienta el descontento, el cual
hace que se disuelvan los vinculos comunes y con el tiempo conducen a la destruccion del
grupo. Las consecuencias que se pueden generar son:

e Retraso de la comunicacion.

e Disminucién de la cohesién o union del grupo.

e Subordinacion de las metas del grupo a la prioridad de las luchas internas de los
miembros.

En este caso, el conflicto puede hacer que el funcionamiento del grupo se detenga y
es una amenaza para la supervivencia del mismo.
3.2 Enfoques sobre el Conflicto

Edgar Schein, en su libro “Psicologia de la Organizacion”, expone que hay tres tipos
de enfoques diferentes sobre conflicto. A continuacién, se muestra a grandes rasgos, en que
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consiste cada uno de ellos:

1. Corriente Tradicional: afirma que los conflictos se deben evitar, puesto que indican que
algo anda mal. El conflicto es un resultado disfuncional, producto de la mala comunicacion,
falta de franqueza y confianza de la gente, unido a la incapacidad de los administradores
para resolver necesidades de los empleados.

2. Corriente de las Relaciones Humanas: los conflictos son resultado natural e inevitable de
cualquier grupo y no siempre son malos, sino que se pueden transformar en una fuerza
positiva que determina el rendimiento del grupo. El conflicto no se puede eliminar e incluso
es beneficioso para el desempeiio del grupo.

3. Corriente Interactiva: es la mas reciente y propone que los conflictos pueden ser una
fuerza positiva en un grupo. Para que un grupo se desempefie de manera efectiva, es
imprescindible un cierto grado de conflicto, para mantener al grupo vivo, autocritico y creativo.

Realice ejercicio N° 18

3.3 Abordamiento del Conflicto en la Organizacion

Cualquier persona que tenga funciones de responsabilidad o responda a obligaciones
de indole directiva, con total seguridad, dedica gran parte de su tiempo a afrontar situaciones
conflictivas o problematicas, con el fin de darle solucion a las mismas.

De estas situaciones, la mayoria son problemas que surgen dentro del grupo de
personas que estan bajo su cargo, ya sea como empleados o voluntarios. Situaciones que
deben recibir una respuesta, porque el no afrontar las mismas, conllevaria a un agravamiento
de éstas, lo que perjudicaria no solo a la organizacion, sino también al grupo, al individuo y al
responsable mismo, por no ofrecer salida a una determinada situacion. Por tanto, una de las
habilidades que debe dominar cualquier supervisor, es el afrontamiento de las situaciones
conflictivas que en cualquier momento surgen en una organizaciéon o grupo humano.

Los niveles excesivos o inadecuados de conflicto, pueden obstaculizar la efectividad
del grupo en la organizacién, dando como resultado una satisfaccion reducida de los
miembros del grupo, un incremento en las ausencias y tasas de rotacion, y eventualmente,
una baja productividad. Asimismo, cuando el conflicto esta en un nivel éptimo, la
complacencia y la apatia deberian ser minimizadas, la motivacion deberia ser
incrementada a través de la creacion de un ambiente de desafio y cuestionamiento, con
una vitalidad que haga el trabajo interesante y existiendo rotacion de personal adecuada,
para excluir de la organizacién a los inadaptados y de desempefio pobre.

Los enfoques méas adecuados para afrontar dichas situaciones son los de solucion de
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problemas y consejo, que deben aplicarse no sélo cuando surgen los problemas, Sino a lo
largo de todo el proceso de supervision, en la realizacién de una adecuada labor preventiva.
Se asume, por tanto, que las infracciones son acciones / errores que pueden corregirse de
forma constructiva, quedando la aplicaciéon de las sanciones disciplinarias expeditivas solo
cuando se ha agotado la via anterior y el infractor mantiene de una manera pertinaz su
actitud erronea y perjudicial.

Para realizar un adecuado control de las situaciones dificiles y no cometer errores en
la valoracion de tales situaciones, las acciones recomendables a emprender son las
siguientes:

Conocer las normas de funcionamiento del grupo que se aplican en la organizacion y
comunicarlas oportunamente, a todos aquellos que estén bajo su direccion.

Supervisar la ejecucion individual, manteniendo una comunicacion directa que
prevenga el surgimiento de conflictos.

Identificar con prontitud las deficiencias que se produzcan.

Responder puntualmente, empleando las habilidades necesarias.

Para el tratamiento del conflicto es necesario y fundamental el empleo de habilidades
asertivas (capacidad de autoafirmacion y derechos personales). Los directivos asertivos
responsables, son aquellos que comunican de forma franca, honesta y directa todo lo que
consideren que deben decir a las personas bajo su cargo, pero respetando a la vez el
derecho de aquéllos para exponer sus propias opiniones.

CLASE 06
4. LIDERAZGO

El liderazgo puede definirse como el proceso de influencia que se ejerce en las
personas, efectuado a través de un proceso de comunicacion, en una situacion dada, con el
fin de alcanzar metas especificas.

« Analisis de la Definicién

0 Es un proceso porque posee una serie de sucesos que se encuentran
interrelacionados, es decir, producidos paulatinamente.
o |Influir, es la capacidad de modificar la conducta de otros individuos. La influencia
puede ser formal o informal:
- Formal: dada por el rango en una organizacion.
- Informal: la que surge o emerge fuera de las posiciones formales dentro de un

grupo.

o Proceso de comunicacion, debe haber una permanente interaccién social entre los
individuos.
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o En una situacién dada, es decir, en circunstancias internas, dentro de un CoNntexto,

Figura N° 3: Proceso de Liderazgo

. = =)

Lider Influencia
E i LA BLA, Bla, Bla
Grupo de
Personas

K Retroalimentacion J

Se debe tener presente que autoridad, liderazgo y poder no son lo mismo, a
continuacion, se presentan las diferencias que tienen cada uno de estos conceptos.

® Poder: es la cualidad de dominar voluntades. Se puede definir como la probabilidad de
tomar decisiones que afecten la vida de otro(s), pese a la resistencia de éstos.

® Autoridad: es el poder delegado, es decir, es el atributo que posee una persona, en base
al cargo o puesto que desempernia, el cual le da derecho a dictar érdenes, un ejemplo de
ello es la relacion que se establece entre los cargos de nivel superior y los subordinados.
La autoridad es una cualidad que hace que una orden se cumpla.

® Liderazgo: es el poder potencial que tiene una persona, el cual no es delegado sino
natural. Tiene la capacidad de poder y lo utiliza para influenciar.

4.1 Tipos de Lideres

Segun White, existen diferentes tipos de lideres, los cuales pueden ser formales o
informales.

El jefe o lider formal puede asumir los siguientes roles:

e Autocratico: se distingue por dar érdenes al grupo sin consultarlo, y les exige que sean
obedecidas plenamente. Es él quien establece las normas, determina los procedimientos
y fija las etapas de su realizacién. Es un hombre que no explica a sus subordinados los
planes con vistas al futuro, sino que se dedica a dar indicaciones para la ejecucion de las
tareas en el momento preciso de cada etapa.
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Paternalista: este lider es como un padre para todos los miembros de la organizacion,
suele ser protector, da apoyo y ayuda, cuida de aquellos empleados que no estan en el
poder, a cambio recibe lealtad.

Participativo: es aquel que permite la participacion de todos los miembros de la
organizacion en las gestiones realizadas para la toma de mejores decisiones, ya sean de
nivel bajo, medio y alto. Se basa en los supuestos de que la informacién y la capacidad
estan en todos los niveles, y todos son importantes para la performance de la
organizacion; entonces el poder debe ser distribuido apropiadamente.

Constitucional o Legalista: es aquel que se rige por las normas y procedimientos
establecidos dentro de la organizacion.

El lider informal puede ser:

Autoritario: todo lo que debe ser hecho es determinado por el lider. Los grupos de trabajo
son también formados por el lider, que determina lo que cada uno debe hacer. El lider no
dice a sus dirigidos cuales son los criterios de evaluacion y las notas no admiten
discusion. Lo que dice el jefe es ley. El lider no participa activamente de las actividades
de la organizacion; simplemente distribuye las tareas y da ordenes.

Paternalista: responde activamente a las necesidades de los demas miembros del grupo,
puede parecer que exista la unidad en el grupo y que las tareas se lleven a cabo
competentemente, pero en realidad, el trabajo no lo hace el grupo, ya que todo depende
del gran padre-lider. Por lo tanto, el liderazgo paternalista cultiva actitudes de
dependencia que paralizan la iniciativa creativa y el sentido de responsabilidad personal.
Como consecuencia, cuando este tipo de lider se va, el grupo tiende a desbaratarse,
porgue ningun otro miembro del grupo tiene la capacidad, conocimiento, experiencia o
iniciativa para tomar su lugar.

Democrético: todo lo que es hecho es objeto de discusion del grupo; cuando hay
necesidad de un consejo técnico, el lider sugiere varios procedimientos alternativos a fin
de que los miembros del grupo escojan. Todos son libres para trabajar con los
compafieros que quieren, cayendo a todos la responsabilidad por la conduccion de las
actividades. El lider debe discutir con el grupo los criterios de evaluacion y participar en
las actividades del grupo.

Permisivo: desempefia un papel bastante pasivo, da libertad completa al grupo y a los
individuos, a fin de que éstos determinen sus propias actividades. El lider se coloca a
disposicién para ayudar en caso de ser solicitado, no se preocupa de evaluar la actividad
del grupo, permaneciendo ajeno a lo que esta aconteciendo.
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4.2 Dindmica de Grupo

En un grupo se pueden identificar dos tipos de protagonistas: el lider (que pretende
influir en los demas) y los seguidores (son aquellos que son influenciados).

Existe una interaccion constante entre estos dos protagonistas. Para conocer esa
interaccion hay que tener en cuenta:

1. La personalidad del lider.
2. La personalidad de los seguidores.
3. La situacion.

Para poder actuar, el lider lo hace a través de una motivacion, o sea, de incentivos.
Para esto, necesita saber cuales son las necesidades de los individuos y, por lo tanto, debe
tener una capacidad perceptiva. Necesita la percepcion para saber qué es lo que los demas
necesitan para asi poder estimularlos a que alcancen lo que buscan.

Los seguidores no solo estan estimulados por el lider, sino también por la situacion.
Dentro de esta relacion, existen factores que producen que no se puedan captar
correctamente los estimulos del lider, por ejemplo, si existen diferencias culturales entre el
lider y el grupo, es probable que se desate un conflicto si las pautas o normas que rigen a
cada uno de ellos no se logran adaptar.

Por lo tanto, hay que tener en cuenta la diversidad cultural, ya que si la organizacion
se establece en un lugar que posee diferentes costumbres, ideologias, creencias o razas,
debe hacer lo posible por adecuarse. Lo mismo ocurre con las personas dentro de la
organizacion. De este modo, existe un proceso de adaptacion del grupo dentro de ésta, para
gue las personas que ingresen logren comprender e internalizar las pautas y normas que
conducen a la organizacion.

Una vez que se tiene establecida la situacion y el grupo, el lider va a buscar percibir
qué es lo que el grupo necesita. De acuerdo a los niveles de la organizacion (superior,
mandos medios, inferior), va a dar el primer paso en la percepcion de las necesidades de
cada grupo o individuo (por ejemplo: un obrero no busca prestigio, sino seguridad,
pertenencia).

e Claves de la personalidad que hay que tener en cuenta dentro del grupo

- Segun Reisman: la persona necesita sentirse que pertenece al grupo y sentir una
afinidad.

- Segun Eric Fromm: en los niveles superiores se busca prestigio y, consecuentemente,
las mejores técnicas para venderse mejor. El éxito para estas personas es
fundamental.
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e Factores que influyen en la dinamica grupal

- Estereotipos: son opiniones o juicios excesivamente generalizados, simplificados y
autoperpetuados sobre las caracteristicas personales de los demas; la busqueda de
uno de éstos puede servir como “gancho”; por ejemplo, mostrando experiencias de
lideres exitosos o grupos competentes.

- Situacion: es el contexto en que se encuentra el grupo, hay que valerse de ésta para
generar la influencia, por ejemplo: las condiciones de trabajo influyen en el
comportamiento y rendimiento de los trabajadores.

- Sexo: segun la situacion, serd mas facil liderar un grupo masculino que uno femenino
0 viceversa.

Cada individuo percibe estos factores en forma diferente y pretenden que los demas
tengan la misma percepcién que ellos. Esto es imposible, ya que los procesos de
socializacion son diferentes en cada persona. Ademas, los sentimientos (lo afectivo) influyen
también de manera importante en la percepcion. De acuerdo a ello, aparecen los prejuicios,
haciendo que se pierda la objetividad en alguna opinion.

Realice ejercicios N° 19 al 21

4.3 Caracteristicas Fundamentales de un Lider

Los lideres deben poseer ciertas caracteristicas, con el fin de guiar en forma eficiente
y eficaz al grupo que lideran. Las caracteristicas que deben poseer se muestran a
continuacion.

e Destreza: se refiere a aquello que permite al lider internalizar las sugerencias, como asi
también hacer que el grupo mismo las internalice. También implica saber interpretar y
elegir aquellas sugerencias que parten del grupo y que son de posible realizacion.

e Adaptacion al Grupo: la destreza debe ser la herramienta que permita esto. En este caso,
el lider debe tener la capacidad de adaptarse a las caracteristicas que presente el grupo,
a sus costumbres, cultura, valores, lemas, cdédigos, etc., pero sin perder sus
caracteristicas propias, ya que debe mantener su identidad. Ademas, como las personas
actlan de distinta manera cuando estan en grupo a cuando estan solas, el lider debe ser
capaz de adecuarse a ambos estados, ya que al momento de interactuar con el grupo o
con sus integrantes en forma individual, éstos asumiran diferentes comportamientos.

e Conocimiento de sus Propias Caracteristicas: se deben tener en cuenta ciertos aspectos,
tales como:

—— 37



IPLACEX

instituto profesional

- Los aspectos que son semejantes al lider y al grupo (como la edad, el sexo, el nivel
socio - econdmico y la cultura). Si estos aspectos son muy diferentes, es mejor un
replanteo de la situacion.

- Los aspectos semejantes de los miembros del grupo entre si. Dependiendo del tipo de
grupo que se necesite convendra tener un grupo homogéneo o heterogéneo.

- Dependiendo de la situacién en la que esta incluida el grupo sera el tipo de liderazgo
que se efectle.

e Saber Relacionarse con el Grupo y con los Superiores: en muchos casos el lider es el

nexo entre superiores y los miembros del grupo, por lo tanto, debe ser muy objetivo y
criterioso al transmitir la informacion.

4.4 Teorias de Liderazgo

Los hombres necesitan que alguien los guie, organice y establezca los medios de
comunicacion. A partir del siglo pasado, se comenzg a utilizar la palabra inglesa “leader”, de
“to lead” (guiar o dirigir). Con la aparicion de lideres politicos, se comenzé a investigar Si
estas personas podian controlar a las masas, por lo que se originaron variadas teorias al
respecto.

Los esfuerzos realizados por los conductistas (especialistas en ciencias del
comportamiento), indican el interés que tienen por organizar las diferentes teorias.

Al parecer existen amplias categorias de teorias sobre el liderazgo, que han surgido de
los recientes esfuerzos al detener la investigacion y organizar el material disponible, las cuales
se dividen de la siguiente manera:

1. Teorias Clasicas del Liderazgo:
a) Teoria de los Rasgos del Liderazgo.
b) Teorias Conductuales.
- Estudios del Estado de Ohio.
- Estudios de la Universidad de Michigan.
2. Teorias de Contingencia del Liderazgo:
a) Modelo de Fiedler.
b) Teoria Trayectoria — Meta.
c) Modelo Lider — Participacion.
d) Teoria de Liderazgo Carismatico.

A continuacion, se explicaran cada una de estas teorias.
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CLASE 07
4.4.1 Teorias Clasicas de Liderazgo

Estas teorias se enfocan en el comportamiento de los lideres, tales como: actitudes y
personalidad.

a) Teoria de los Rasgos del Liderazgo: esta teoria aisla las caracteristicas que establecen la
diferencia entre los lideres y los no lideres. De acuerdo a ello, se establecen seis rasgos, en
los cuales se puede ver la diferencia entre los lideres y los no lideres, ellos son:

1. Impulso: los lideres muestran un mayor nivel de esfuerzo. Tienen deseos de logro
relativamente alto, son ambiciosos, poseen gran cantidad de energia, son persistentes e
incansables en sus actividades y demuestran iniciativa.

2. Deseo de Dirigir: los lideres tienen fuerte deseo de influir y dirigir a otros; demuestran la
disposicion al tomar la responsabilidad.

3. Honestidad e Integridad: los lideres construyen relaciones de confianza con sus
seguidores, ademas, muestran conductas éticas e integras.

4. Autoconfianza: los seguidores buscan lideres por falta de autoconfianza, por lo tanto,
los lideres necesitan mostrar autoconfianza, a fin de convencer a los seguidores de la
rectitud de las metas y decisiones.

5. Inteligencia: los lideres necesitan ser bastante inteligentes para reunir, sintetizar e
interpretar grandes cantidades de informacion. Ademas, deben ser capaces de tener
vision (prever oportunidades y posibles problemas), solucionar problemas y tomar
decisiones correctas.

6. Conocimiento Relacionado con el Puesto: los lideres eficientes tienen un alto grado de
conocimiento de los asuntos de la organizacion, de la industria y de los aspectos
técnicos, lo que les permite tomar decisiones bien informadas y comprender las
consecuencias de dichas decisiones.

b) Teorias Conductuales: estas teorias se basan en el comportamiento que presentan los
lideres, tratan de diferenciar, segun el comportamiento, a los lideres eficientes de los no
eficientes. Se han realizado varios estudios para analizar el comportamiento presentado por
los lideres, siendo los mas comunes los siguientes:

1. Estudios del Estado de Ohio: este estudio se basé en dos categorias: la estructura
inicial y la consideracion.

- Estructura Inicial: se refiere a la medida en que los lideres definen y estructuran su
rol y el de sus empleados, con el fin de alcanzar el logro de los objetivos. Por lo
tanto, comprende el comportamiento que trata de organizar el trabajo, las relaciones
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laborales y los objetivos y metas.

- La Consideracion: se refiere a cuando una persona establece relaciones laborales
de confianza, respeta las ideas y sentimientos de los empleados.

La conclusion de este estudio fue que los lideres con alto nivel de estructura y
consideracion, logran un alto desempefio y satisfaccion en los empleados.

2. Estudios de la Universidad de Michigan: intenta localizar las caracteristicas
conductuales de los lideres que estan relacionados con el desempefio. Este estudio se
basa en dos categorias: la orientacion al empleado y la orientacion a la produccion.

- Lideres Orientados al Empleado: son individuos que enfatizan las relaciones
interpersonales, que se preocupan de las necesidades de sus empleados y aceptan
las diferencias.

- Lideres Orientados a la Produccién: son individuos que enfatizan en los aspectos
técnicos del trabajo o en las actividades del puesto, se preocupan por lograr las
actividades de los grupos que guian y consideran a los empleados como un medio
para lograr el fin.

La conclusion que se obtuvo de este estudio fue que los lideres orientados al empleado
obtuvieron mayor productividad y mayores indices de satisfaccion en el trabajo, que los
orientados a la produccion.

[ Realice ejercicio N° 22 ]

4.4.2 Teorias de Contingencia de Liderazgo

Son aquellas que relacionan el comportamiento de los lideres con una situacion
especifica, es decir, que actian de acuerdo a la situacién que se enfrenten.

a) Modelo de Fiedler: esta teoria incluye la creencia de que el mejor lider es aquel que
puede adaptar su estilo personal a un grupo en un momento determinado, con el fin
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de manejar satisfactoriamente una situacion dada. Los principales elementos de la
teoria situacional son el lider, el grupo y la situacién; la variable correspondiente a la
situacion es de primordial importancia, puesto que afecta lo que el lider puede lograr.

El lider es aquel que puede adaptar su estilo personal, a fin de manejar adecuadamente
la situacion a la que tiene que hacer frente y las caracteristicas del personal. El trabajo de
Fiedler se basa en los aspectos adaptables del liderazgo y supone que se trata de factores
situacionales que afectan la eficiencia del lider.

En este estudio se establecio un cuestionario del colaborador menos preferido, el cual
mide si una persona esté orientada a las actividades o a las relaciones.

También se basa en tres situaciones, las cuales definen los factores situacionales clave
para determinar el liderazgo efectivo, ellas son:

0 Relaciones Lider — Miembro: se refiere al grado de confianza, la integridad y el
respeto que los subordinados tienen hacia su lider.

o Estructura de Actividades: se refiere al grado en el que las asignaciones del puesto
son efectuadas mediante un procedimiento, es decir, son los niveles de
formalizacion, definicion y estructuracion de las funciones y actividades que
desempefian los subordinados en la organizacion.

o Poder de Posicion: se refiere al grado de influencia que tiene un lider sobre las
variables de poder, tales como: contratacion de personal, despido, disciplina,
promociones y aumentos salariales. Ademas, incluye las recompensas vy
sanciones que se relacionan normalmente con el puesto, la autoridad oficial del
lider, basada en el lugar que ocupa en la jerarquia administrativa, el respaldo que
se encuentra en la jerarquia administrativa y el apoyo que recibe el lider de sus
superiores y de toda la organizacion.

Fiedler determina el tipo de liderazgo que es mas adecuado para cada situacion,
utilizando el modelo tridimensional y resultados empiricos. Recopil6 informacion que relaciona
el estilo de liderazgo con las tres mediciones tridimensionales de las condiciones, que son
desfavorables o favorables para el lider.

La medicidn del estilo de liderazgo que se adopte, diferencia a los lideres que tienden a
ser tolerantes, considerados y a fomentar las buenas relaciones entre los miembros del grupo
(tolerantes), de los lideres que tienden a dirigir y controlar, y que estdn mas orientados a las
tareas que a las personas (directivos).

El Modelo de Fiedler indica que los lideres directivos pueden funcionar mejor en
determinados tipos de situaciones, mientras que los lideres tolerantes funcionan mejor en otros
tipos de situaciones. En lugar de esperar que los lideres adopten un estilo definido, Fiedler
identifica al tipo de lider que se desempefia mejor en la situacion en cuestion. Ademas, afirma
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que para que un lider sea eficiente, en la mayor parte de los casos, es necesario que sea
flexible; el lider tiene que examinar la situacion y decidir si proporcionara instrucciones
estructuradas o no estructuradas respecto al problema o meta.

Fiedler propone una teoria del liderazgo que incluye la personalidad del lider y las
variables situacionales, tales como: la tarea que se debe realizar y las caracteristicas de
comportamiento del grupo de empleados sobre el que debe ejercer influencia el lider.

Este modelo define al liderazgo en forma completa, segun las situaciones y entornos
en los que se mueve el lider.

b) Teoria Trayectoria — Meta: establece que el trabajo del lider es apoyar a sus seguidores
en el logro de sus metas, ofrecer orientacion y respaldo necesarios para asegurar que
sus objetivos sean compatibles con los de la organizacion.

En esta teoria se identificaron cuatro comportamientos de liderazgo:
1. Directivo: el lider permite a los empleados saber qué se espera de ellos, los
trabajos que deben efectuar y les ofrece guias o pautas de como realizarlo.

2. Sustentador: el lider es amistoso y muestra interés por las necesidades de los
empleados.

3. Participativo: el lider consulta a los empleados antes de tomar las decisiones.

4. Orientado a Logros: establece metas desafiantes y espera que los empleados se
desempefien en niveles mas altos.
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Figura N° 4: Comportamiento del Lider v/s Rendimiento Segun los Factores Ambientales que
Existan en la Organizacion.

/ Factores ambientales que \

influyen al empleado:
» Estructura de las actividades.
« Sistemas de autoridad formal.
e Grupos de trabajo.

Sustentador.
e Participativo. T

esempefio.
e Satisfaccion.

e Orientado a Logros.

Factores internos que afectan al
empleado:
e Lugar de Control.

» Experiencia.
\\ - Habilidad Percibida.

El lider sera eficiente o ineficiente dependiendo de la forma que interpreta el ambiente y
su comportamiento. Por ejemplo: si el lider es participativo, y en la organizacion existe una
estructura rigida y formalizada, el desempefio del lider sera deficiente, ya que las condiciones
ambientales no son acorde a su manera de liderar.

c) Modelo Lider — Participacion: ofrece reglas para determinar la forma y cantidad de
toma de decisiones participativas en diferentes situaciones, es decir, relacionan la
conducta del lider y la participacion con la toma de decisiones. En este caso, supone
gue el lider puede adoptar su estilo de toma de decisiones a diferentes situaciones.

Este modelo, identific6 doce variables de contingencia, las cuales determinan el
comportamiento del lider (sea éste: participativo, autocratico, directivo, sustentador u orientado
a los logros).

A continuacion, se muestra un cuadro en donde aparecen las variables que se
identificaron en este modelo.
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Cuadro N° 1: Variables de Contingencia del Modelo Lider — Participacion

o0 Requerimientos de Calidad: ¢Qué tan importante es la calidad técnica de esta
decision?

0 Requerimiento de Compromiso: ¢Qué tan importante es el compromiso del
empleado para la decisiéon?

0 Informacién del Lider: ¢ Cuenta con informacién suficiente para tomar una
decision de alta calidad?

o Estructura del Problema: ¢ El problema esta bien estructurado? (Los problemas
bien estructurados son aquellos en que el problema es conocido y repetitivo).

0 Probabilidad de Compromiso: si tomara la decision por su cuenta, ¢Es
razonablemente cierto que los empleados se comprometan con la decision?

o Congruencia de la Meta: ¢ Los empleados comparten las metas organizacionales
para alcanzar la solucién a este problema?

0 Conflicto del Empleado: ¢ Hay conflicto entre los empleados por las soluciones
posiblemente preferidas?

o Informacion del Empleado: ¢ Cuentan los empleados con informacion suficiente
para tomar una decisién de calidad?

0 Restriccién de Tiempo: ¢ Una critica restriccién de tiempo limita su capacidad
para involucrar a los empleados?

o Dispersion Geografica: ¢ Son prohibitivos los costos en que se incurre para reunir
a los empleados geograficamente dispersos?

o Tiempo de Motivacién: ¢Qué tan importante es para usted reducir al maximo el
tiempo que le lleva tomar decisiones?

0 Motivacién — Desarrollo: ¢, Qué tan importante es para usted aumentar al maximo

\ las oportunidades de desarrollo del empleado?

N

Realice ejercicio N° 23

d) Teoria de Liderazgo Carismatico: los seguidores formulan atribuciones de habilidades
heroicas o extraordinarias cuando observan ciertos comportamientos en el lider. Las
caracteristicas claves de los lideres carisméaticos son siete, ellas son: autoconfianza,
vision, capacidad para comunicar una idea, fuertes convicciones en relacion con sus
ideas, comportamiento fuera de lo comun, destacan como agentes de cambio y
poseen sensibilidad en las condiciones del medio.

Las personas que trabajan con lideres carismaticos estan motivadas a ejercer un
esfuerzo extra y expresan satisfaccion.
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Una de las mayores desventajas de esta teoria es la siguiente: como el hder tiehe

demasiada autoconfianza, es incapaz de escuchar a otros, y cuando es desafiado por
empleados agresivos, se origina incomodidad y aparecen los problemas.

A continuacion, se expone un cuadro donde se identifica cada una de estas variables.

Cuadro N° 2: Caracteristicas de los Lideres Carismaticos

o Autoconfianza: los lideres carismaticos tienen confianza absoluta en su juicio y
capacidad.

o Visién: tienen una meta idealizada que propone un futuro mejor que el status quo.
Cuando existe una diferencia muy grande entre las metas idealizadas y el status
quo, es posible que los seguidores atribuyan caracteristicas extraordinarias al
lider.

0 Capacidad para Comunicar la Idea: son capaces de aclarar y establecer las ideas
en términos comprensibles para otros. Esta comunicacion demuestra una
comprension de las necesidades de los seguidores y, por lo tanto, actia como
fuerza motivadora.

o Fuertes Convicciones en Relacién con sus Ideas: los lideres carisméticos son
percibidos como comprometidos fuertemente con la organizacién y dispuestos a
enfrentar un alto riesgo personal, incurrir en altos costos y comprometerse en un
sacrificio propio para lograr sus propésitos.

o Comportamiento Fuera de lo Comun: tienen comportamientos que son percibidos
como novedosos, ho convencionales y contra las normas. Cuando alcanzan el
éxito, estos comportamientos provocan sorpresay admiracion en los seguidores.

o0 Sensibilidad en las Condiciones del Medio: son capaces de realizar evaluaciones
realistas de las limitaciones y recursos del medio, necesarios para lograr el
cambio.

Fuente: Robbins, Stephens P. & De Cenzo David A., “Fundamentos de Administracion: Conceptos Esenciales y Generales”, 1996.
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CLASE 08

5. TOMA DE DECISIONES

La toma de decisiones entrafia un compromiso o resolucion de hacer, dejar de hacer,
0 de adoptar o rechazar una actitud. Una toma de decisiones requiere creatividad y
confianza. Se ve cercada por el riesgo, la incertidumbre y la critica. Es importante
comprender que no hacer nada respecto a un asunto o a un problema es, en si y por si, una
decision.

Por lo tanto, el proceso de toma de decisiones se describe, habitualmente, como elegir
entre alternativas. El proceso de decisiones consta de ocho pasos, los cuales se muestran en
la siguiente figura.

Figura N° 5: Proceso de Toma de Decisiones

" n
Identificacion Identificar Criterio Asignacion de Desarrollo de Andlisis de Seleccion de Implantacion
del Problema de Decisior Valoretal Criterio Alternativa: Alternaivas Alternativa: de Alternative
A
Evaluacionde
Alternativa
L j

A continuacion, se explicaran cada una de las etapas del proceso de toma de

decisiones.

1. Problema: en esta etapa, se identifica la existencia de un problema, se necesita hacer

una eleccion o hay un obstaculo que no permite lograr el objetivo o0 meta organizacional.
Por lo tanto, el administrador o el lider del grupo nota una diferencia entre la situacion real
y una situacion deseada.

Criterio de Decision: en esta etapa se definen las variables (o criterios) que son
importantes en una decision. Por ejemplo, si disminuyen las ventas, puede deberse a la
situacion economica, cambios en los gustos, disminucion en la calidad, la competencia a
disminuido los precios, entre otras.

3. Asignaciéon de Valores a Criterios: cada variable (o criterio) no tiene la misma influencia

en el problema que se intenta resolver, por lo tanto, se le debe asignar una ponderacién o
calificacion diferente a cada una de ellas, las cuales deben ir de la mas a la menos
importante, con el fin de adecuar las alternativas de solucion a dicha variable (las
alternativas deben influir esa variable directamente para poder resolver el problema).
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// Por Ejemplo \

Si la calidad es la variable que influye mas en la disminucién en las ventas se le
asigna un valor determinado, lo mismo sigue con las variables que la proceden.

Calidad 7
Precio Competencia 6
Gustos 5
Etc.

L J

4. Desarrollo de Alternativas: se realiza un esfuerzo sistematico por identificar las opciones
que podrian resolver el problema. Generalmente, existe un numero limitado de
alternativas, restringidas en tiempo y recursos (ya sean, monetarios, humanos o
materiales).

5. Analisis de Alternativas: se analizan las fortalezas y debilidades de cada alternativa, esto
depende de los pasos (2) y (3), ya que se debe identificar cual de ellas es la que influye
mas en el problema.

6. Seleccién de Alternativas: el analisis de las alternativas del paso (5), junto con una
cuidadosa consideracion de los objetivos organizacionales, tiene como resultado la
eleccion de una alternativa.

7. Implantacién de Decision: es la puesta en marcha de las acciones aprobadas para iniciar
la alternativa escogida. Ninguna decision eficaz serd posible a menos que se lleven a
cabo las acciones que la hagan realidad. Ademas, se debe comunicar a los afectados del
curso de accion a seguir, con el fin de que se comprometan a efectuar ciertas acciones
para llevar a cabo la alternativa seleccionada.

8. Evaluacidon de la Eficacia de la Decision: en esta etapa, se comparan los resultados
obtenidos con la nueva decision, con la situacion deseada, es decir, se verifica si se han
alcanzado los objetivos planeados.

5.1 Toma Racional de Decisiones

Quienes toman decisiones, deben ser completamente racional en el proceso de toma
de decisiones, es decir, debe ser objetivo y l6gico, como la seleccion de la alternativa de
solucion al problema debe maximizar las metas propuestas, los pasos de dicho proceso
tienen que estar relacionados de manera consistente.
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Cuando se efectla una toma racional de decisiones, se originan un conjunto de
caracteristicas, las cuales se presentan en la siguiente figura.

Figura N°6: Proceso de Racionalidad

f El Las metas | Se conocen Las No existe La eleccién
problema |son clarasy |todas las preferencias preocupacion | final maximiza
es claro y |definidas. alternativas de | son constantes, |de tiempo o el resultado
conciso. solucién y sus |clarasy costos. final.

consecuencias. | estables.

U

Toma Racional de Decisiones ||

L J

Sin embargo, la mayor parte de las decisiones no presentan estas caracteristicas, por
lo que al tomarse en conjunto los criterios expuestos anteriormente (Figura N°6), se puede
concluir que, con frecuencia, el proceso de toma de decisiones se desvia de lo ldgico,
sistemaético y consistente.

Debido a esto, quienes toman decisiones deben extraer rasgos esenciales de los
problemas a los que se enfrentan, sin captar toda su complejidad, a esto se le denomina
racionalidad limitada. Dado que generalmente se presentan limitaciones de informacién o de
tiempo, estos individuos intentan comportarse de forma racional. Pero no intentan obtener
resultados maximizadores, sino que satisfactorios, es decir, suficientemente buenos.

Ademas, se debe tener presente que la toma de decisiones esta influenciada por el
interés personal que tengan los individuos que tienen la facultad de decidir, la cultura
organizacional, las estructuras, el poder, entre otras.

En el proceso de toma de decisiones, los directivos (con facultad de decidir) se ven
enfrentados a diferentes tipos de problemas, por lo tanto, dicho proceso difiere en cada uno
de los casos.

A continuacion, se muestran los tipos de problemas a que se pueden ver enfrentados
los directivos y los tipos de decisiones que existen.
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Cuadro N° 3: Tipos de Problemas

Problemas Bien Estructurados Problemas Mal Estructurados

e Son directos. e Son nuevos e inusuales.
e Las metas estan bien definidas y son claras. e Lainformacién que se obtiene en torno al
e El problema es familiar, es decir, es conocido problema es ambigua, incompleta y deficiente.

y rutinario.

Por ejemplo: abrir o cerrar una planta.

Por ejemplo: cambios de mercaderias por fallas
en el producto.

Cuadro N° 4: Tipos de Decisiones

Decisiones Programadas Decisiones No Programadas
e Son problemas bien estructurados. e Son problemas mal estructurados o nuevos.
« Las decisiones son repetitivas y rutinarias. e Son decisiones Unicas y no recurrentes.
e Se apoya en decisiones anteriores. e Existen varias alternativas de solucién al
e La solucién al problema es evidente. problema.

Por ejemplo: cuando salen fallas en el producto,| Por ejemplo: reestructurar la organizacion.
los clientes pueden pedir devolucién del dinero o
cambio de la mercaderia.

En el caso de las decisiones programadas, el directivo recurre a procedimientos
sistemaéticos, reglas o politicas para darles solucion a los problemas.

A medida que los individuos suben de nivel jerarquico, se enfrentan a problemas mas
mal estructurados.

5.2 Toma de Decisiones en Grupo

Cuando las decisiones son importantes y tienen un impacto a largo plazo en las
actividades de la organizacion y en los empleados, generalmente, se toman en grupo, con el
fin de encontrar la mejor alternativa de solucion al problema.

La toma de decision grupal proporciona informacion mas completa, ya que como
existen mas individuos vinculados con la toma de decision, existe mayor posibilidad de
proporcionar diferente informacion. Recuerde que “dos cabezas, piensan mas que una”.

Ademés, existe mayor variedad de experiencias y perspectivas en el proceso de
decision y, por lo tanto, hay mas alternativas de solucion.
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Como la toma de decisiones se realiza en forma grupal, existe un consenso de las

alternativas de solucion, por lo cual aumenta la aceptacion de la solucion y el proceso
aumenta su legitimidad, al ser visto como un proceso democratico.

Sin embargo, la toma de decisiones grupal, también tiene sus desventajas, ellas son:

Al existir diversidad de opiniones, se tarda en llegar a una solucién por consenso, y es
mas complicado reunir a la gente, debido a que todos no poseen la misma
disponibilidad de tiempo.

La gente extrovertida puede dominar la reunion, haciendo prevalecer sus puntos de
vista sobre las minorias.

Puede existir conformidad grupal, ya que muchas veces se reprimen ideas por ser
minoritarias 0 no populares.

Como es el grupo quien toma las decisiones, la responsabilidad se reparte entre sus
integrantes, por lo cual no existe una persona directamente responsable de la toma de
decision.

5.2.1 Técnicas Grupales de Toma de Decision

Existen diversas técnicas para encontrar las alternativas de solucion a los problemas.

A continuacion, se exponen algunas de ellas.

Lluvia de Ideas: son grupos integrados de 6 a 12 personas. El problema es expuesto a
todos los integrantes del grupo, todos ellos dan su opinion y expresan las posibles
alternativas de solucion. Todas las alternativas se registran para analizarse y evaluarse.
Esta técnica solo genera ideas, por lo que en la reunion no se permiten las criticas.

Técnica Nominal de Grupo: los miembros se retunen en una sala. Antes de cualquier
analisis, cada miembro anota sus ideas 0 posibles soluciones con respecto al problema.
Cada miembro debe presentar sus ideas, las cuales son registradas. Una vez que se han
apuntado todas las ideas, el grupo las analiza, evalla, y califica. Aquella idea que tenga
la calificacion mas alta, sera la decision final a adoptar.

Técnica de Delphi: en este caso, los integrantes del grupo nunca estan frente a frente, ya
que mediante cuestionarios cuidadosamente disefiados, se identifica el problema y se
presentan las soluciones potenciales. Cada miembro del grupo debe entregar en forma
anonima los resultados del cuestionario, luego, dichos resultados se transcriben y
reproducen, entregandole a cada integrante una copia de ellos. Después de que cada
miembro del grupo tenga en sus manos estos resultados, el procedimiento se vuelve a
repetir el nUmero de veces que sea necesario, hasta llegar a un consenso.
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Reuniones  Electronicas: es un grupo interactuando a través de computadoras
interconectadas para tomar decisiones. En este caso, se agrupan todos los integrantes
del grupo frente a terminales de computadoras. Se presentan las alternativas y los
participantes, a través del computador escriben sus respuestas. Esta técnica es rapida,
conserva el anonimato y favorece la honestidad.

Realice ejercicios N°24 al 26

CLASE 09

5.3 Toma de Decisiones en la Organizacion

El lider es una persona que habitualmente toma decisiones para si o para otros, lo que

es una de las caracteristicas fundamentales de su liderazgo. Nada suple esta capacidad, ni
la habilidad en las relaciones humanas, ni el encanto personal.

Sin embargo, los estilos de toma de decisiones, se relacionan con las caracteristicas

de la personalidad propia de cada individuo, tales como, impulsividad, inestabilidad
emocional, obsesion, etc. Por ello, es importante dar algunas orientaciones sobre la toma de
decisiones.

A continuacion, se entregan algunas recomendaciones para una buena toma de

decisiones.

Los individuos deben ceiiirse a lo que les corresponde. Quienes toman las decisiones
(lider o directivo), no debe obsesionarse por todos los problemas que lo rodean, sino
gue so6lo deben preocuparse por aquellos que le competen. Esto ayudara a que sus
decisiones se centren en el nucleo de los verdaderos problemas y necesidades.

Las personas que toman decisiones no deben dejarse presionar. En el proceso
decisional se debe buscar siempre la verdad en un clima de libertad interior. Deben
rechazar todo lo que pueda influir, al margen de ellos mismos.

Se debe tomar sélo una decisién a la vez, ya que las decisiones suelen estar ligadas
unas con otras. Por lo que al alterar una variable, lo mas probable es que se afecten
otras. De acuerdo a ello, hay que analizar en qué puede influir la decisién tomada.

Se deben tomar decisiones basandose en la evidencia, no sobre la base de la
inspiracion. Por lo tanto, hay que analizar los pro y los contra de cada decision, y de
acuerdo a ello, decidir.
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- Se debe aceptar el riesgo y la responsabilidad en la toma de decisiones. Se debe tener
presente que en la vida no existen seguridades absolutas y ninguna decision esta
exenta de riesgos. La falta de decision es signo de falta de desconfianza y
determinacion.

- Siempre se debe tener una opcion alternativa, es decir, al tomar una decision, siempre
debe existir una alternativa a seguir, en el caso de que se originen circunstancias
imprevistas.

- Se debe equiparar la decision con la accién. Al tomar una decision, no hay que esperar
a ponerla en préctica, ya que la rapidez con la que una persona concuerde su accion
con su decision, es una buena medida para juzgar su liderazgo personal.

- Se debe saber revocar una decision, si esta mal. Se necesita valor personal para admitir
gue la decision tomada es un error, pero estas son las decisiones que distinguen a los
hombres de los nifios. Por lo tanto, se debe ser maduro para revocar lo que no
conviene.

Existen algunas teorias que explican los tipos de decisiones que se toman en una
organizacion, dos de ellas son: la teoria del mercado y la teoria de la planificaciéon y el
control.

La teoria del mercado identifica el papel de la administracion, basicamente, constituido
por decisiones reactivas, que responden a los sucesos ambientales a medida que éstos
tienen lugar. Este parecer, concede un papel pasivo a la administracion. En cambio, la teoria
de la planificacién y el control percibe a la administracion, esencialmente, con un papel de
naturaleza activa, que intenta acondicionar el estado de la empresa. Esta segunda teoria,
destaca la funcion de la planificacion de la administracion.

Por lo tanto, en este caso, el factor primordial de éxito en una empresa es la
competencia de la direccion para planificar y controlar las actividades de la organizacion. La
administracion debe tener confianza en su habilidad para establecer objetivos realistas y
desarrollar eficientes estrategias para alcanzar sus objetivos.
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Cuadro N° 5: Diferencias entre la Teoria del Mercado y la Teoria de la Planificacion y el
Control

Teoria del Mercado Teoria de la Planificacién y el Control

1. La administracion esta solo al capricho de las| 1. El destino de la empresa puede ser manipulado.
fuerzas econémicas, sociales, tecnoldgicas y Por consiguiente, puede ser planificado y
politicas prevalecientes en el medio ambiente. controlado por la administracion.

2. En consecuencia, la administracién,| 2. Los buenos administradores pueden hallar formas
esencialmente, desempefia un papel de pitonisa, realistas de lograr los objetivos.
gue lee el medio ambiente. 3. La administracion puede manipular las variables

3. Cuando se lee el medio ambiente, Ila controlables y planificar aquellas variables no
administracion toma decisiones reactivas. controlables.

4. Por lo tanto, el éxito de la administracion depende|4. Por lo tanto, la calidad de las decisiones de
de una habilidad para leer el medio planificacion por la administracion determina el éxito
ambiente y reaccionar prudentemente. de éstas.

En este caso, se puede apreciar que la En este caso, la administraciéon prevé los futuros
administracién lee los sucesos que estan ocurriendo| sucesos y planifica cémo enfrentarlos.

Yy, posteriormente, reacciona ante los mismos.

En el mundo real, la administracion opera en algun punto intermedio entre ambos
extremos. De vez en cuando, algunas compafiias se encuentran en situaciones en las que
las variables no controlables, parecen ser lo bastante dominantes como para determinar el
destino de la compafiia.

Esta observacion es valida en numerosas situaciones cuando se las mira en el corto
plazo. Sin embargo, tales situaciones no niegan la teoria de la planificaciéon y el control.

En préacticamente todos los casos, una administracion bien informada e imaginativa,
puede manipular muchas variables, que habran de tener impacto dominante sobre el éxito
futuro de largo alcance de las organizaciones.

Por Ejemplo
Una administracion competente, que se encuentre en un entorno en el que el destino de
la organizacion se vea dominado por las variables no controlables, ideara muy pronto caminos
gue le permitan moverse a otros medios en los que sean variables controlables las que tiendan

| a predominar.
o

Los administradores competentes, al igual que los inversionistas sensatos,
generalmente no se interesan en operar en un medio ambiente que sea del todo aleatorio.

De este modo, mientras mas cerca se opere de acuerdo con la teoria de la

planificacion y el control, mayores seran las oportunidades para reducir la naturaleza fortuita
de los sucesos, y mayor sera la importancia de la competencia de la administracion.
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6. CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura a traves del tiempo ha sido una mezcla de rasgos y distintivos espirituales y
afectivos, que caracterizan a una sociedad o grupo social en un periodo determinado.
Engloba, ademas, modos de vida, ceremonias, arte, invenciones, tecnologia, sistemas de
valores, derechos fundamentales del ser humano, tradiciones y creencias.

Este concepto se refirio por mucho tiempo a una actividad, producto de la interaccion
de la sociedad, pero a partir de los afios ochenta, Tom Peters y Robert Waterman consultores
de Mc Kinsey, adaptaron este concepto antropologico y psicosocial a las organizaciones.

Este término fue definido por otros investigadores del tema como, la interaccion de
valores, actitudes y conductas compartidas por todos los miembros de una empresa u
organizacion. A continuacion, se citan diversos investigadores sobre el tema que coinciden
en la definicion del término.

Granell (1997), define el término como: “... aquello que comparten todos o casi todos
los integrantes de un grupo social...” esa interaccion compleja de los grupos sociales de una
organizacion esta determinado por los valores, creencias, actitudes y conductas.”

Chiavenato (1989), presenta la cultura organizacional como: “...un modo de vida, un
sistema de creencias y valores, una forma aceptada de interaccion y relaciones tipicas de
determinada organizacioén.”

Garcia y Dolan (1997), definen la cultura como: “... la forma caracteristica de pensar y
hacer las cosas... en una empresa... por analogia es equivalente al concepto de
personalidad a escala individual...”

De la comparacion y andlisis de las definiciones presentadas por los diversos autores,
se infiere que todos conciben a la cultura como, todo aquello que identifica a una
organizacion y la diferencia de otra, haciendo que sus miembros se sientan parte de ella, ya
que profesan los mismos valores, creencias, reglas, procedimientos, normas, lenguaje,
rituales y ceremonias.

La cultura se transmite en el tiempo y se va adaptando de acuerdo a las influencias
externas y a las presiones internas, producto de la dinamica organizacional.

Las organizaciones poseen una cultura que le es propia: un sistema de creencias y
valores compartidos al que se apega el elemento humano que las conforma. La cultura
organizacional crea, y a su vez es creada, por la calidad del medio ambiente interno.

La cultura es parte innata para aquellos que han estado con la organizacion durante
algun tiempo. La ignorancia de la cultura hace reconocibles a los recién llegados, mientras
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qgue los miembros mal adaptados se identifican como aquellos que rechazan, o de alguna
otra manera, son incapaces de utilizar la cultura de la organizacion. Establecer relaciones
requiere asumir funciones dentro de una estructura social, la calidad de estas relaciones se
rige por el grado hasta el cual los individuos interesados, han absorbido la cultura de la
organizacion para poder actuar dentro del mismo cédigo general.

La cultura de la organizacion consiste en los medios o técnicas que se encuentran a
disposicion del individuo para manejar sus relaciones y de los cuales depende para
abrirse paso entre y con los deméas miembros y grupos.

Las raices de la cultura en las organizaciones incluyen tanto la perspectiva interactiva
simbdlica, como un planteamiento social y antropoldgico. La realidad cultural se considera
construida socialmente y la interaccion social tiene lugar por medio del intercambio de
simbolos que poseen un sentido compartido para un conjunto de actores sociales.

Desde esta perspectiva, los mitos, arquetipos, historias e ideologias son, con
frecuencia, Utiles para explicar el comportamiento de las personas como las caracteristicas
méas objetivas de las organizaciones, porgue incorporan Yy enuncian claramente la
identidad de los miembros de la organizacion.

Los miembros de un grupo de trabajo también tienen sus normas, sus creencias y
valores. En la cultura de un equipo se incluyen: las tradiciones, los precedentes y las
practicas establecidas desde tiempo atras, quese han convertido en medios
acostumbrados de interrelacionarse. Estas son las reglas y lineamientos que les dicen a
los miembros cdédmo patrticipar, qué hacer y qué no hacer, cuando se presentan tareas a
resolver.

Los empleados forman una percepcion subjetiva global de la organizacion basada en
factores como el grado de tolerancia al riesgo, el énfasis en el sentido de equipo y el apoyo a
la gente. Esta percepcion se vuelve, en efecto, la cultura o personalidad de la organizacion.
Asi, estas percepciones favorables o desfavorables afectan el desempefio y la satisfaccion
del empleado, y el impacto mas grande tiene lugar en las culturas mas fuertes.

Asi como la personalidad de la gente tiende a ser estable a lo largo del tiempo, asi
también las culturas fuertes lo son. Ello provoca que las culturas fuertes sean dificiles de
cambiar por los directivos. Cuando una cultura es ajena a su ambiente, la administracion
querra cambiarla. Pero para cambiar la cultura de una organizacion es un largo y dificil
proceso. El resultado, cuando menos en el corto plazo, es que los directivos deberian tratar
la cultura de sus organizaciones como relativamente fijas.

Una de las implicaciones directivas mas importantes de la cultura organizacional se
relaciona con las decisiones de seleccion de personal. Contratar individuos cuyos valores no
se alinean con los de la organizacion se traduciria en empleados sin motivacién ni
compromiso y que estén insatisfechos con sus puestos y con la organizacion. No es de
sorprender que los empleados “desajustados” tengan mayores tasas de rotacion que los
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individuos que se perciben como bien ajustados.

CLASE 10
6.1 Administracion por Valores

Los valores se pueden definir como las convicciones basicas acerca del bien y del
mal. Por lo tanto, se relacionan directamente, con las acciones a emprender, en el sentido de
hacerlas bien o mal.

La mayoria de las personas de una organizacion tienen intereses y metas compartidas
en un grupo, que suelen dar forma a su conducta. Los valores son importantes para la
creacion de culturas fuertes, donde los valores son ampliamente apreciados, por lo tanto, los
empleados estan comprometidos con la empresa.

La administracion basada en los valores, es un enfoque en el que los directivos,
establecen y practican valores compartidos en una organizacion, los cuales forman la cultura
de la misma, refleja cual es su posicidn, en que creen y la forma en que opera la empresa y
el comportamiento por el cual deben guiarse los empleados.

En cada empresa existen sistemas 0 patrones, valores, simbolos, rituales, mitos o
practicas. Estos valores compartidos determinan qué perciben los empleados y como
responden a su mundo.

Existe una ambigliedad hacia lo que es ético y puede convertirse en un problema para
los empleados. Los codigos de ética nos sirven para reducir esa ambigiedad los cuales
contienen los valores principales de una organizacion y las reglas éticas que esperan que
sus empleados sigan.

Todas las organizaciones tienen culturas pero no todas las culturas tienen un impacto
igual en sus empleados. Las culturas fuertes son organizaciones en la que los valores clave
son muy apreciados y compartidos, cumplen sus practicas de reclutamiento y socializacién
para generar el compromiso de los empleados.

Cuando mas acepten los empleados los valores clave de la empresa y mayor sea el
compromiso con dichos valores; mas fuerte sera la cultura. De esta forma, se identificaran
mas con la empresa y se sentiran parte de ella, lo cual significard que se trabaje bajo un
clima laboral mas favorable, siendo beneficioso tanto para el individuo como para la
organizacion, ésta al alcanzar sus metas (gracias al mejor desempeiio de sus empleados) y
los individuos al sentirse mas comodos y satisfechos al trabajar en un ambiente agradable.
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6.2 Propositos de los Valores Compartidos

Los valores compartidos de una empresa acttan como indicadores de las decisiones
directivas y sus acciones, ayuda a los jefes de los distintos niveles a planificar como
organizar, dirigir, y controlar las actividades organizacionales, a tener rendimiento por medio
de la excelencia, respeto por el individuo, dedicacion a la equidad y a la integridad.

Otro propdsito de los valores compartidos es el impacto que tienden a dar forma al
comportamiento de los empleados y comunicar lo que la organizacion espera de sus
miembros.

Los valores corporativos compartidos influyen en los esfuerzos de mercadotecnia.
Ademas, se proponen crear el espiritu de equipo en las organizaciones. Los empleados
desarrollan un compromiso personal mas profundo con su trabajo y se sienten obligados a
asumir las responsabilidades de sus obligaciones.

Otros propdsitos son:

1. Ser un ciudadano confiable de la organizacion, esto implica cumplir con los reglamentos
de seguridad e higiene, cortesia, respeto, honestidad y sentido de equidad, administrar
bien las finanzas personales, asistencia y oportunidad, no introducir farmacos, drogas
ilegales y armas de fuego en el centro de trabajo.

2. No hacer nada ilegal e impropio que perjudique a la organizacién, como prohibiciéon de
sobornos, evitar actividades externas que estén en conflicto con los deberes y
mantener la confidencialidad de documentos; no utilizar los bienes de la compafia
para beneficio personal, no difundir informacion falsa.

7. Ser “bueno” con los clientes, lo cual implica presentar informaciones veraces en la
publicidad del producto; desempefiar los deberes asignados entregando lo mejor de
nuestra capacidad, y presentar los productos y/o servicios con calidad.

Realice ejercicios N° 27 y 28

7. CAMBIO ORGANIZACIONAL

El proceso de cambio abarca todas las actividades dirigidas a ayudar a la organizacion
para que adopte exitosamente nuevas actitudes, nuevas tecnologias y nuevas formas de
hacer negocios. La administracion efectiva del cambio, permite la transformacién de la
estrategia, los procesos, la tecnologia y las personas para reorientar la organizacién al logro
de sus objetivos, maximizar su desempefio y asegurar el mejoramiento continuo en un
ambiente de negocios siempre cambiante.
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Un proceso de cambio ocurre de forma eficiente si todos estan comprometidos con él.
En tanto, para que las personas se comprometan, ellas no pueden ser “atropelladas” por el
proceso, como si fueran algo lejano del mismo, porque no son. En realidad, el cambio
ocurre a través de las personas y, para que se considere a las personas como parte del
proceso de cambio, es necesario conocer sus Vvalores, Ssus creencias Yy Sus
comportamientos.

Las organizaciones y las personas que en ella estan incluidas cambian continuamente.
Dichos cambios ocurren de acuerdo a las oportunidades que surgen, mientras que otros son
proyectados. El término desarrollo es aplicado cuando el cambio es intencional y proyectado.

Por lo tanto, el cambio puede definirse como el proceso a través del cual una
organizacion llega a ser diferente de lo que era en un momento anteriormente dado. Todas
las organizaciones cambian, pero el reto que se plantean los directivos y, en general, todas
los miembros de éstas es, que el cambio organizacional se produzca en la direccion que
interesa a los objetivos de la empresa. Es por ello que se habla de gestién del cambio,
agentes de cambio, intervencion para el cambio, resistencia al cambio, etc.

Cuando se quiere llevar adelante un proceso de cambio, se debe tener en cuenta que
las personas pretenden que la nueva situacion les proporcione la misma seguridad que la
previa. Mientras el proceso avanza sin mayores dificultades, el cambio sigue adelante, pero
cuando se producen inconvenientes, las personas tienden a volver rapidamente a la situacion
anterior y es por eso que gran proporcion de los procesos de cambio fracasan al poco tiempo
de ser implementados.

Para que un proceso de cambio pueda implementarse con éxito y sostenerse en el
tiempo, es fundamental tener en cuenta el factor humano. Las personas deben confiar, estar
motivadas y capacitadas, ya que el cambio es un proceso muy duro, tanto a nivel personal
como organizacional.

La persona que lidera el cambio debe lograr que las personas puedan hacer mejor el
trabajo, con menor esfuerzo y mayor satisfaccion.

La confianza es un requisito esencial para lograr un ambiente de trabajo agradable y
de franca cooperacion. En este mundo globalizado e hipercompetitivo en el que nada parece
seguro, no resulta extrafio que la confianza haya casi desaparecido del ambiente laboral.

Los empleados desconfiados se comprometen menos y son menos eficaces que los
que confian. Los directivos que desconfian de sus empleados malgastan su tiempo
controlandolos y ni unos ni otros se concentran en sus tareas y responsabilidades
especificas.

La motivacion de los recursos humanos se logra cuando son tenidas en cuenta tanto
las metas de la organizacion como las de las personas que la integran, creandose una
verdadera energia que facilita el proceso de cambio.
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La adaptacién de la empresa a la realidad del cambio tiene que suceder & través deé un

proceso que vaya ocurriendo real y efectivamente. EI cambio no debe ser autoritario, ya que
asi es muy dificil de lograr, por el contrario, debe ser flexible, con la participacion de todo el
personal, a través de grupos pequefios pero consistentes, para permitir que el proceso
avance.

Para lograr el cambio, los grupos deben perder el miedo. Con los primeros logros que
alcanza cada grupo, los integrantes experimentan la satisfaccion de los resultados obtenidos
que ellos mismos propusieron, y a partir de ese momento se rompe la inercia al cambio.

Para realizar un proceso de cambio exitoso es premisa fundamental el
autoconvencimiento de los directivos de la organizacién y la concienciacion del personal
respecto a la necesidad del cambio

La palabra cambio se ha hecho familiar en las mas diversas organizaciones y se ha
convertido en un protagonista del quehacer empresarial. Hoy, el paradigma parece ser "
quien no se adapte al cambio, sucumbira en el camino”.

Existe un consenso de que el cambio es una realidad, que afecta fuertemente, de
hecho lo Unico sélido a lo cual es posible aferrarse, es a la certeza de que cualquier cosa que
pasa hoy, ya habra cambiado al dia siguiente.

El ambiente que envuelve a las organizaciones, generalmente estd en continuo
movimiento y es dinamico, exige una elevada capacidad de adaptacion de supervivencia.
Deben enfrentarse a un entorno inestable, de cambio constante. Asi, pues, para sobrevivir y
competir, hay que adaptarse al cambio rapida y eficazmente. EI cambio que se realice,
afectara en algun grado las relaciones de poder, estabilidad de roles y satisfaccién individual
al interior de la organizacion.

Este proceso puede desarrollarse conscientemente, aunque es muy dificil anticipar los
efectos de los cambios; es posible elegir con claridad la direccion que lo facilite.

Un proceso de cambio bien conducido, implica lograr una transformacién personal que
hace que el hombre esté mas alerta, mas flexible y por eso muchas veces tiene que iniciar un
andlisis de revision interior y de autoconocimiento. En este cambio, como proceso de
aprendizaje permanente, deben involucrarse los altos directivos, con el fin de generar la
respuesta esperada.
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Un aspecto importante a considerar, es la tendencia natural de las personas de
resistirse al cambio. Hay que crear y desarrollar una actitud y mentalidad abierta a los
cambios, una cultura que permita acoger las buenas iniciativas, asi como desechar las
malas.

Se debe tener presente que los cambios organizacionales no deben dejarse al azar,
ni a la inercia de la costumbre, menos a la improvisacion, deben planificarse adecuadamente.

CLASE 11
7.1 El Proceso de Cambio
El proceso de cambio consiste basicamente en tres etapas.

e Recoleccién de Datos: determinacion de la naturaleza y disponibilidad de los datos
necesarios y de los métodos utilizables para su recoleccion dentro de la organizacion.
Incluye técnicas y meétodos para describir el sistema organizacional, las relaciones entre
sus elementos y las maneras de identificar problemas y asuntos mas importantes.

e Diagnostico Organizacional: del analisis de datos tomados se pasa a su interpretacion y
diagnostico. Se trata de identificar preocupaciones y problemas, sus consecuencias,
establecer prioridades y objetivos.

e Accion de Intervencion: se selecciona cual es la intervencion mas adecuada para
solucionar un problema particular organizacional. Esta no es la fase final del proceso de
cambio, ya que éste es continuo y una etapa capaz de facilitar el proceso sobre una base
de continuidad.

Actualmente, el cambio organizacional es la piedra angular del mejoramiento continuo
de las organizaciones, ya que el cambio se constituye en él, es un fenémeno por medio del
cual el futuro invade nuestras vidas, y conviene observarlo atentamente desde el punto de
vista de los individuos que viven, respiran y experimentan.

La gente se pasa la vida esperando a que las cosas cambien, a que las personas que
los rodean cambien y a que todo se ajuste a su manera de ser y de pensar. Pero los
empleados pueden asumir el rol de lideres dentro de un proceso de cambio y crear una
vision compartida que movilice a la organizacién y a su recurso humano en el proceso de
cambio. La mision de generar la capacidad de cambio, parte de la auto-educacion
permanente, para aprender o desaprender y para ayudar a otros en este proceso de
aprendizaje. Por lo tanto, el aprendizaje es cambio y su punto de partida es la educacion.

El conocimiento es la clave para ser competitivos. Hoy mas que nunca, las
organizaciones deben desarrollar capacidades de aprendizaje que les permitan capitalizar el
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conocimiento.

Es necesario que el trabajador asuma mayor responsabilidad por su propio desarrollo,
gue se convierta en actor de su proceso de aprendizaje y que se esfuerce en definir sus
propias necesidades en funcion de los requerimientos del trabajo mismo.

Una buena forma de aumentar la efectividad, es haciendo las cosas de manera
diferente a la forma tradicional, incorporando asi el cambio como una constante en el
funcionamiento organizacional.

Trabajar por trabajar hoy es signo de improductividad. Lo que se requiere para ser
mas competitivo es dinamismo, es decir, energia orientada hacia el logro de los objetivos.

El entorno cambia y las empresas se van ajustando a nuevas reglas como la
integracion de esfuerzos, el beneficio compartido, el trabajo en equipo, la permanente
disposicién a aprender y a cambiar, las organizaciones por procesos, el aplanamiento de las
estructuras organizacionales, la disminucion de los niveles jerarquicos y de puntos de control,
la ruptura de barreras, la necesidad de comunicacion, la autogestion y el autodesarrollo como
pilares del cambio.

El autodesarrollo permite que la gente esté en capacidad de construir nuevos
esquemas de aprendizaje.

La autogestion lleva a que cada empleado esté en capacidad de planear, hacer y
evaluar su propio trabajo sin necesidad de tener que estar esperando a que su superior le
diga las cosas que el mismo sabe que se deben hacer por el bien de la Empresa.

La autogestion implica lo siguiente:

e Trabajar en equipos que requieran poca 0 hinguna supervision.

e Lograr que los empleados aporten buenas ideas y sugerencias.

e Convertir a la empresa en una organizacion que aprende continuamente.

e Hacer que los empleados se sientan duefios de lo que hacen.

e Lograr que la direccion mantenga un mayor control del negocio.

e Que cada uno de los empleados actie como un empresario creativo y automotivado.

Que la empresa sea un lugar de trabajo agradable y que a su vez ofrezca a los clientes
excelentes productos y servicios que aseguren su permanencia en el mercado.

Se debe comenzar por querer el trabajo que se realiza en la empresa, borrar de la
mente todos los rencores, celos profesionales y envidias que se manejan en las
organizaciones. Debemos pensar que el trabajo es parte de la mision que se tiene en la vida
y que ésta es la mejor oportunidad de servir a los demas.
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7.1.1 Proceso de Cambio Planeado

Las organizaciones con vision proactiva tienen la capacidad de percibir y entender los
cambios y el efecto que éstos tienen sobre la conducta de los que se involucran.

Los procesos que deben ocurrir, en cada una de las fases, para lograr el cambio en un
sistema humano son las siguientes:

e Descongelamiento (Invalidacion): durante esta etapa se generan y consolidan las fuerzas
a favor del cambio. Esta es la etapa donde la insatisfaccién con la situacion existente
alcanza el nivel suficiente como para que se decida cambiarla. La ansiedad, preocupacion
y motivacion deben ser lo suficientemente altos como para justificar los costos de un
cambio. En esta etapa, ademas, se ofrece el mayor nimero de oportunidades para
reducir la resistencia al cambio, a través de la difusion de informacion que permita
conocer las insuficiencias de la situacion existente, la necesidad imperante de cambiarla y
los rasgos de situacion futura que se desean alcanzar. La participacion suele ser el mejor
antidoto a la resistencia organizacional.

e Cambio a Través de la Reestructuracion Cognoscitiva: se introducen las modificaciones
planeadas, comenzando con las mas faciles de aceptar por parte de la organizacion,
pasando luego gradualmente, a los cambios de mayor complejidad y alcance. Durante
este periodo, el cual suele ser el mas largo y costoso, aparecen los problemas y peligros
que mas dedicacion y talento le exigen a los directivos.

 Nuevo Congelamiento (Consolidacion del Cambio): esta fase ayuda a los directivos para
que incorporen su nuevo punto de vista, es decir, se crean las condiciones y garantias
necesarias para asegurar que los cambios logrados no desaparezcan. El empuje de la
alta direccion continta siendo de vital importancia en esta etapa y el hecho de no contar
con dicho apoyo, puede conducir a un retroceso en el proceso de cambio e inclusive
podria provocar el fracaso definitivo del proceso.

El establecer cambios duraderos significa empezar por abrir las cerraduras o
descongelar el sistema social actual, lo que significaria, tal vez, una especie de confrontacion,
0 un proceso de reeducacion. Ademas, el avance conductual, viene a ser una especie de
cambio deseado, como en una reorganizacion. Por ultimo, tienen que estar alertas y
tomar medidas pertinentes que aseguren que el nuevo estado del comportamiento sea
relativamente permanente.

Todo cambio implica, al menos durante un tiempo, el esfuerzo adicional de tener que
aprender a desenvolverse adecuadamente en la nueva situacion, lo cual es una fuente
adicional de trabajo y de preocupacion.
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Realice ejercicios N° 29y 30

CLASE 12
7.2 Reaccion de la Organizacion Frente al Cambio

Los efectos del cambio no son automaticos, ni necesariamente equivalentes a lo
esperado. El mismo opera a través del cambio en las personas; ellas son las que controlan
sus resultados. Los sentimientos y valoraciones de los implicados respecto al cambio,
deciden en gran medida su reaccion.

En consecuencia, se concibe al hombre organizacional como un ser que busca su
desarrollo integral a partir del encuentro de sus tres dimensiones: intelectual, afectiva y
social; se habla de organizaciones como el espacio vital que le debe posibilitar al hombre su
desarrollo; y para que este desarrollo se dé, debe ser una organizacion con necesidad de
cambio.

Las organizaciones deben convertirse en espacios para la comunicacion y la reflexion,
producto de la construccion conjunta de las personas que la conforman. Ademas, considerar
el cambio de cultura como proceso continuo de aprendizaje enmarcando al hombre como el
centro del desarrollo de una organizacion.

El proceso educativo puede ser concebido como el proceso de compartir una cultura
y/o un conocimiento, con el que se logra el mantenimiento de la cultura existente de la
organizacion.

Ningan cambio puede ser exitoso, sin una planificacion previa; ademas, se debe
determinar por qué personas sera iniciado el proceso de cambio (direccion del nivel alto,
medio o bajo). Es posible que la influencia del liderazgo, tenga sus limites, particularmente
en las grandes empresas, donde la alta direccién se encuentra muy alejada de las funciones
de la direccion a nivel operativo.

Cualquiera que sea el caso, cuando la empresa estd en proceso de cambio, las
normas culturales deben reorientarse cambiando el sistema directivo, es decir, los multiples
procesos directivos, la estructura organizacional y el estilo de direccion que impulsa a la
empresa.

Tal situacion ha originado nuevos retos a los altos directivos; pero a su vez ha
permitido liberar energia e iniciativas suficientes que llevaran a las organizaciones a ser
competentes en el mundo de los negocios.
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La competitividad es una estrategia que resulta de combinar el espiritu empresarial
con la capacidad de aprender continuamente. En sentido general, se puede decir que el
cambio es una actitud y una aptitud, lo primero se refiere a que los individuos deben adoptar
nuevas posturas para poder implementar e instaurar el cambio, y lo segundo, se enfoca en la
capacidad de los individuos de visualizar las oportunidades y controlar las amenazas,
permitiendo mantener e incrementar la preferencia de los clientes por los bienes o servicios
que se ofrecen.

En otro orden de ideas, se percibe una interdependencia entre la direccion y el cambio,
por lo tanto, se puede decir que dirigir o administrar es sinébnimo de cambiar. Las
organizaciones convencionales se planteaban proyectos de cambio para conseguir una
condicion de estabilidad y equilibrio. Actualmente, el cambio no persigue sosiego y
tranquilidad; por el contrario, se cambia para tener una mayor flexibilidad y adaptabilidad al
medio. Ahora, el cambio se interpreta como el camino natural a través del cual se
desenvuelven las organizaciones. Por lo tanto, la direccion debe estar alerta, continuamente,
a las condiciones externas e internas, a fin de poder identificar oportunidades y detectar
amenazas que puedan perjudicar o beneficiar a la organizaciéon, y de este modo, se logren
aplicar los cambios necesarios para superar o aprovechar dichas situaciones.

Los cambios han sido como instrumentos de adaptacion. Casi todos impulsados por
una crisis de mision y estrategia de las organizaciones, junto con la necesidad de adaptarse.
Esta perspectiva refleja que el cambio en las organizaciones, a veces se describe como un
proceso de transformacion de un lider, que luego se transmite a toda la empresa.

Las premisas anteriores, permiten el planteamiento de la tesis que el espiritu
empresarial y el conocimiento, son los dos factores mas importantes que determinan el éxito
de las organizaciones.

7.3 Cambio Organizacional para una Mayor Competitividad

El nuevo escenario a que estdn sujetas las organizaciones, son los cambios
apresurados que demandan alta flexibilidad y capacidad de adaptacion a las exigencias de
su entorno. En este sentido, deben entenderse los cambios como retos permanentes capaces
de asegurar el fracaso o el éxito de una organizacion.

En consecuencia, es de gran importancia para las empresas conocer el grado de
madurez y disposicibn que se tenga en el momento de enfrentar los cambios. Una
experiencia positiva se origina cuando los trabajadores aceptan nuevas politicas
organizacionales, existen actitudes positivas hacia la innovacion y por el éxito alcanzado en
procesos anteriores.
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Un elemento clave para la aceptacion del cambio de cultura, es la comunicacion, es
decir, la transmisién de valores y creencias a través de procesos de comunicacion efectivos.
Por lo tanto, para que exista una apertura comunicacional, los directivos de los distintos
niveles deben tener claro cuéles son las expectativas de sus trabajadores con respecto al
cambio, para lo cual se deben generar procesos de comunicacion eficientes, que permitan
obtener informacién pertinente y oportuna sobre el proceso de cambio a implantarse.

Para muchas organizaciones, la direccion de cambio significa, ademas, pasar de una
cultura tradicional, en la cual prevalecen estilos burocraticos, motivacionales, valores por el
poder, la afiliacion y un clima de conformidad; a una cultura del desempefio, donde es
posible aportar nuevas ideas. La gente puede asumir riesgos calculados y es incentivada a
establecerse metas retadoras, mediante el reconocimiento del mérito y los resultados
excelentes.

Si se analiza el lado humano del proceso de cambio para adaptarse a un entorno mas
competitivo, se puede pensar que la disposicién organizacional, el equipo humano y el
proceso de implantacion del cambio, exigirdn caracteristicas personales fundamentalmente
orientadas a hacer un trabajo cada vez mejor, con estandares de excelencia, que permitan
incrementar la productividad y la efectividad organizacional.

En otras palabras, es indispensable que la gente posea una serie de competencias
directamente asociadas con la excelencia en sus respectivas areas de responsabilidades,
para asi poder garantizar, a las organizaciones, mayor competitividad.

Caso N° 1: Comunicacion Organizacional

Willie Bacon es director de zona de una oficina de ventas. El insiste en que sin sus
subordinados no puede hacer un buen trabajo, y trata de hacer juntas periédicas con ellos,
porque dice: "ustedes, los vendedores, son los que estan en contacto directo con el cliente y
consiguen informacién valiosa de ellos, por este motivo sus sugerencias son de gran utilidad".

Sin embargo, el programa adoptado por Bacon, al realizar las reuniones con los
vendedores es muy riguroso, debido a que dificiimente tolera interrupciones durante su
intervencion, ya que dice que "le quita fuerza a su exposicién". Ademas, Bacon al terminar
con su exposicion, no da la oportunidad a los vendedores de hacer preguntas o comentar
algun suceso.

Cuando un vendedor trata de presentar una sugerencia importante sobre algun tema
en particular, Bacon suele decir. "Muy bien, me da gusto que me hayas hecho esta
sugerencia"”, pero inmediatamente pasa la conversacion a otro tema y se olvida de ella, sin
tomar en cuenta la opinion del vendedor.
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En otras ocasiones, escucha la sugerencia, pero luego agrega: "Si, hace mucho que
pienso eso, pero no creo que sea una buena idea". Los vendedores aburridos de la actitud
de Bacon, han dejado de hacer sugerencias, ya que sienten que sus opiniones no sirven
para nada.

¢, Cual es el problema de comunicacién de este caso?

Los problemas de comunicacidbn que se presentan en este caso, Se originan
principalmente por dos motivos. Uno de ellos es la estructura con las cuales estan elaboradas
las reuniones, ya que en vez de fomentar la participacion de los vendedores, la impiden, dado
gue no presentan una instancia de interaccion entre los vendedores y el director.

La segunda causa de la mala comunicacién, es el comportamiento que asume Bacon
en sus reuniones, dado que su actitud tan rigurosa y poco flexible no permite que los
vendedores se motiven para participar en debates o en dar sugerencias que ayuden al
mejoramiento de las operaciones de la organizacién, dado que, generalmente, han sido
interrumpidos en sus intervenciones o simplemente no han sido tomados en cuenta.

¢, Qué parte del proceso de comunicacién es el que esta fallando? ¢Por qué?

La etapa que presenta una deficiencia en el proceso de comunicacion es el emisor. A
pesar de tener buenas intenciones con respecto al objetivo que presentan las reuniones con
los vendedores, éstas no logran cumplir el fin para las cuales se establecieron (obtencién de
informacion de los vendedores), dado que el emisor (Bacon) no permite la retroalimentacion
del proceso, lo que provoca que los vendedores no deseen participar en dichas reuniones,
haciendo caso omiso, o simplemente no aportando ninguna informacion.

Caso N° 2: Toma de Decisiones

El duefio de una pequefia empresa, Anthony J. Frederick ha vivido una década
revoltosa. A principios de la década de 1980, Frederick abrié su propia compafiia, Frederick
Seal en Bedford, Nueva Hampshire. Su comparfiia se especializaba en sellos para bombas y
juntas industriales.

Frederick Seal era tan exitosa que Frederick construy6 un imperio empresarial. Invertia
sus utilidades en bienes raices a tal punto que llego a tener 150 departamentos residenciales
y varias propiedades comerciales.

Sin embargo, en algin momento del ascenso hacia la cima, Frederick cambié su
estrategia. En lugar de vender estas propiedades con una utilidad sustancial, se involucré en
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un programa de intercambio libre de impuestos. En su deseo por ahorrar aproximadamente
un milldn de doélares en impuestos, negocid sus propiedades con un enganche para una
cadena de moteles.

En el mundo de los negocios, cualquier decision puede resultar riesgosa. Para Anthony
Frederick este riesgo se tradujo en una mala planeacion. Después de poco tiempo de su
compra, la economia de Nueva Inglaterra se vio afectada. Junto con la recesion econdémica
se dio un descenso en la renta de habitaciones en moteles. El resultado, Frederick no pudo
realizar sus pagos y el banco ejecuto la hipoteca. Y por si eso no fuera suficiente, su gerente
de ventas a nivel superior dejé la compafia llevandose con él una gran parte del negocio.

Frederick no es alguien que se rinde facilmente. Aunque estaba derrotado, no estaba
vencido. Decidi6 entrar en el mercado con mas productos y diversificé la base de operaciones
de la compafia. Eso no sélo permiti6 a Frederick reconstruir sellos de bombas industriales
como los utilizados en presas municipales o en plantas de tratamientos de aguas servidas, la
compafia también tendria la habilidad de proporcionar mantenimiento preventivo a las
bombas en funcionamiento.

Como declar6 Frederick, “se esta construyendo un imperio nuevo, que ofrece servicio
completo en el arreglo de fugas”.

Empezo de la nada, se hizo rico, lo perdié todo y ahora se encuentra de vuelta en el
ascenso hacia la cima.

Siguiendo el proceso racional de toma de decisiones, ¢ Cual es el andlisis que se desprende
de la decision de Frederick de entrar en el negocio de los moteles.

La toma de decision de ingresar al negocio de los moteles, no fue un proceso racional,
ya que el problema al cual se enfrenté no estaba bien estructurado (no era claro). Ademas,
Frederick desconocia el tema de los moteles (no conocia el negocio y su funcionamiento), y
no analizo las variables del entorno que podrian influir en tal negocio, por lo cual no poseia
informacion relevante como para analizar la rentabilidad del negocio, su crecimiento y su
supervivencia.

¢En qué forma influyé una mala toma de decisiones en los problemas de Frederick?

La mala toma de decisiones que efectué Frederick, en cuanto al negocio de los
moteles, agravoé los problemas que éste tenia, ya que la mala planificacion en esta decision
provoco que se hipotecaran las propiedades que poseia, haciendo que perdiera gran parte
de los negocios que habia obtenido a través de su vida.

E— 67



IPLACEX

instituto profesional

Sin embargo, esta mala decisibn también provocO que visualizara nuevas
oportunidades, pero en este caso en el negocio que €l manejaba (sellos para bombas y
juntas industriales), logrando diversificar su cartera de productos y operaciones.

¢, Como se puede analizar la decision que tomo Frederick, al ampliar Frederick Seal a una
compafia de servicio completo, en términos de racionalidad limitada.

Teniendo en cuenta que el problema al que Frederick se enfrentaba era uno mal
estructurado, la toma de decisiones no era un proceso racional. Sin embargo, como Frederick
tenia conocimiento sobre el negocio de sellos para bombas, ya que su primera empresa
estaba en este rubro, y contaba con la experiencia necesaria como para desenvolverse en él.
Frederick podia acceder a informacion certera y confiable, y asi, poder analizar las
consecuencias de su accionar.

Cabe destacar que al diversificar su cartera de productos y operaciones, estaba
aumentando su mercado y, por lo tanto, diversificando el riesgo, ya que si alguno de los
productos ofrecidos sufria alguna perdida, éste efecto podria ser compensado con los
productos restantes.

Dado lo anterior, la decisién de Frederick fue acertada, debido a que contaba con la
experiencia, la infraestructura (ya que podia utilizar las instalaciones de Frederick Seal en
Bedford), las habilidades y con informacién relevante del entorno en el que se desenvolvia.
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