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Introduccion

Las organizaciones son vitales para la sociedad, pues permiten satisfacer
necesidades humanas, tanto colectivas como individuales y no sélo asociadas a
la productividad sino que también las involucradas con el desarrollo integral,
incluyendo valores asociados al trabajo en equipo.

Por su caracter social, las organizaciones ademéas de objetivos particulares
tienen su propia cultura, lo que supone, sus propias ideologias, valores, politicas,
historias, etc.

En cuanto a poder intervenir en una organizacion es basico partir por contar con
un diagnaostico organizacional, el cual debe ser elaborado por un observador
gue permita detectar las fortalezas, las debilidades o problemas de cada
organizacion. En este &mbito, se presenta una metodologia que describe cuatro
etapas del diagndstico, siendo fundamental la Ultima que apunta a la devolucion
de las conclusiones, todo ello, con miras al cambio organizacional, cuando éste
es necesario o0 contribuye a mejorar progresivamente aspectos importantes de la
organizacion.

Es preciso considerar que el comportamiento organizacional es clave para
adoptar medidas orientadas al cambio en las organizaciones, pues se debe
atender a los factores favorables que se observan de las conductas de las
personas y de los grupos al interior de la organizacion, asi como también a las
conductas negativas en el entorno laboral.

Para finalizar se alude al comportamiento organizacional, entendiendo que este
campo de estudio debe ser considerado al definir medidas a tomar para lograr
modificaciones tendientes a la mayor eficacia de una organizacion.
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Desarrollo

1.- Naturaleza de las Organizaciones

El ser humano puede realizar algunas actividades concretas de manera
individual pero, para el logro de actividades complejas, se necesita reunir
esfuerzos, en pro de lograr objetivos comunes, tanto individuales como
colectivos, ya que el hecho de trabajar coordinados entre si para lograr objetivos
comunes no impide que las personas, dentro de una organizacion, también
busquen la satisfaccion personal.

La importancia de las organizaciones radica entonces, en que su existencia
es vital para la sociedad, porque crean valor para todos los individuos
involucrados, atraen recursos para alcanzar sus metas especificas, el trabajo
colectivo aumenta la productividad, no solo por la suma de esfuerzos sino
porque el resultado se potencia. Asimismo, las organizaciones producen bienes
y servicios competitivos para satisfacer las necesidades humanas.

(Fuente: Blog Deudae)

Definicién:

Una forma de definir a las organizaciones es partir de la consideracion que
éstas son unidades sociales con objetivos particulares. Esta afirmacion
general se puede ir concretando, segun Ramié (2000) al resaltar los elementos
fundamentales que delimitan a las organizaciones:

- Un grupo de personas asociadas;
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- Paraellogro de un fin comun;

- Que establecen entre ellas, a tal fin, relaciones formalizadas;
- Con pretension de continuidad en el tiempo;

- Legitimadas por el sistema social externo, y

- Con la posibilidad de sustituir a sus propios miembros sin que peligre la
supervivencia de la propia organizacion.

Por su parte, las agrupaciones o grupos, se refieren a dos o mas personas
trabajando juntas, pero de manera complementaria, relacionandose en torno a
un interés, pero se colaboran no necesariamente con métodos ni procedimientos
establecidos, sino cumpliendo cada quien su tarea, que en general contribuye a
la satisfaccion o interés mutuo. Se diferencian de la organizacion en elementos
como la complejidad, el tamafio, los procedimientos, los canales de
comunicacion, la especializacion de las tareas, la multiplicidad de funciones, la
estructura formal de niveles, cargos y jerarquia que tiene la organizacién, pero
no siempre el grupo.

Mientras que algunos ejemplos de grupo, los podemos encontrar en equipos
deportivos, grupos de jovenes en torno a la musica, a la religion, etc. las
organizaciones siempre tienen fines concretos, objetivos comunes que lograr,
mientras que los grupos tienen intereses afines, comparten motivaciones, ideas,
caracteristicas similares, pero no siempre tienen una meta definida, o tareas
asignadas.

Pregunta de reflexion:
A partir de lo anterior, ¢es posible entender que ‘grupo’ y ‘organizacion
significan lo mismo?

J

Si bien hay similitud en algunos aspectos, claramente son conceptos diferentes,
puesto que la organizacion apunta a una mayor complejidad y especificidad,
mientras que el grupo, principalmente se refiere a la relacion de personas con un
objetivo en comun.

Por otra parte, existen diversos criterios para diferenciar las organizaciones,
algunos de ellos pueden ser su naturaleza, sus fines, sus objetivos, la tecnologia
gue utilizan, la calidad de sus miembros, la conformacién de su capital, entre
otros. Por ejemplo, segin su propdésito econdmico, las organizaciones se
clasifican en: lucrativas o sin animo de lucro. Segun su propiedad, en estatales o
privadas. Segun su producto, en bienes materiales o servicios. A su vez, una
organizacion que presta servicios podria clasificarse en una organizacion estatal
(el Metro de Santiago) o como una organizaciéon no gubernamental sin fines de
lucro (una iglesia, por ejemplo).
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Las organizaciones son también entidades sociales que tienen sus propias
dindmicas, politicas y que poseen una historia, con sus propios valores e

ideologia, es decir, tienen una cultura organizacional,

un elemento clave a

tener presente en los diagndsticos y propuestas de cambio organizacional. Tal y
como considera Schein (1985), la cultura organizacional es el conjunto de las
respuestas y de las formas de actuar propias de la organizacion que han
demostrado funcionar como contestacion tanto a los desafios internos como
externos de la organizacion. En definitiva, es aquel modo de ver las cosas que
caracteriza a cada organizacion y que, a través de los procesos de socializacion,
es asumido por todos sus miembros.
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2. Diagndstico Organizacional

El diagndstico organizacional constituye una descripcion, una explicacion hecha
por algun observador, sobre una organizacion determinada. Esta explicacién
debe ser capaz de dar cuenta adecuadamente del operar de la organizacién, es
decir, permitir que otro observador pueda ser testigo — en su ambito de
experiencia — del funcionamiento organizacional descrito. Esto quiere decir que
los procesos organizacionales deben poder ser generados a partir de la
explicacion y que, ademas de esto, deberan deducirse — a partir de ella — otros
fendmenos observables en el &mbito de experiencia del observador. Estos otros
fendmenos deberan ser observados para que el diagndstico pueda servir como
instrumento valido en la comunicacion cientifica y para que a partir de él se
pueda implementar un proceso de cambio organizacional (Rodriguez, 2004).

Segun French y Bell (1996), el diagndstico es una recopilacion continua de datos
acerca del sistema total o de sus subunidades, y acerca de los procesos, la
cultura y otros objetivos de interés. A partir de él, debe surgir la identificacion de
los puntos fuertes, las oportunidades y las areas problema. En el caso de ser
utilizado como herramienta de “mejora continua” (concepto fundamental en los
sistemas de gestién de calidad) para el devenir organizacional, debe responder
las preguntas: ¢Existe una discrepancia o brecha entre la vision del futuro
deseado y la situacion actual?, ¢ Cual es la brecha?

Etapas del Diagnéstico Organizacional:

Hay muchas formas de exponer las etapas de un diagndstico organizacional, a
continuacién se expone una metodologia de cuatro etapas:

Etapa I: Acuerdo con la gerencia o jefatura superior de la organizacién:

Se trata de conocer la vision de la gerencia superior de la organizacion, es decir
saber qué es lo que les preocupa, cual es el desafio que perciben. El
observador, junto con indagar los discursos o relaciones causales que pueda
tener la gerencia sobre las causas y los efectos de una situacion, también debe
establecer los acuerdos necesarios sobre una agenda comudn, es decir
establecer los limites y lo que se espera como fruto del diagnostico. Las
actividades realizadas en esta etapa son: Reunién o ciclo de reuniones con
gerentes, aplicando entrevistas en profundidad, (estructuradas y semi-
estructuradas).
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(Fuente: es.365psd.com)

Etapa Il: Recoleccion de informacion:

En esta etapa se busca evidencia destinada a profundizar la problematica de la
organizacion, en el marco del alcance que se acordd con la gerencia. Debe
servir para identificar qué tipo de intervenciones futuras son las mas
convenientes para seguir con el proceso de manera adecuada. En esta etapa,
también el observador debe identificar a las personas que trabajan al interior de
las organizaciones que pudieran tener un rol relevante para la incorporacion de
las mejoras.

En la basqueda de evidencia de los puntos fuertes y débiles de la organizacion,
el observador puede buscar y analizar informacion que ya esté disponible (fuente
secundaria de datos), como resultados contables, estadisticas del personal,
estadisticas de venta, encuestas de opinién a clientes, usuarios o beneficiarios
de la organizacion, libro de quejas, etc. Junto con lo anterior el observador podra
utilizar nueva informacién que sea pertinente para clarificar mejor la situacién, y
en este caso se denomina fuente primaria de datos. Por ejemplo, “Focus group”,
encuestas basadas en muestras, inspeccidén u observacién directa de procesos,
entrevistas a personal de diferentes estamentos o areas por ejemplo.

Pregunta de reflexion:
¢Por qué el focus group es utilizado como técnica de recoleccion de
informacion en el diagndéstico organizacional?

El focus group consiste en seleccionar a personas con caracteristicas especiales
— relevantes para el problema en estudio — que sean un aporte en los temas de
discusién escogidos. La dinAmica de trabajo consiste en proponer temas sobre
los cuales se requiere informacioén y promover una discusion que permita sacar a
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la luz supuestos implicitos que afectan determinantemente el devenir
organizacional (Rodriguez, 2004).

Focus Groups

abids

(Fuente: ByrnesConsulting.com)

Etapa lll. Andlisis y sintesis de la informacion.

En este etapa, el observador y su equipo, procesan toda la informacion
recolectada, tanto la proveniente de fuentes secundarias como primarias,
discuten sobre las caracteristicas principales de la situacibn encontrada,
sintetizando en un documento escrito, los hallazgos encontrados, junto con los
procedimientos y actividades ejecutadas. También debe tener este documento
una propuesta formal de mejoras, teniendo presente el diagnéstico, la
experiencia 0o conocimiento del observador acerca de situaciones
organizacionales similares y los hallazgos cientificos sobre el comportamiento
organizacional.

Etapa IV. Devolucion del Diagnostico

El observador y su equipo se reunen en primer lugar con la alta gerencia,
entregando el resultado del diagnéstico y las principales conclusiones sobre
como enfrentar el o los problemas detectados. Lo esperable es que se discutan
los hallazgos y las conclusiones, en vistas a enfrentar el cambio organizacional
con el pleno acuerdo de la gerencia superior de la organizacion. Un proceso de
desarrollo organizacional tiene asegurado el fracaso si no se realiza esta etapa
con las autoridades formales de la organizacion. Esta etapa puede considerarse
también como la primera parte de la intervencidén organizacional.
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3. Estudio del Comportamiento Organizacional

Para enfrentar de una manera efectiva el cambio organizacional, que incluye la
realizacion inicial del diagnéstico, es necesario el conocimiento cientifico del
comportamiento organizacional, que se lo puede definir como el campo de
estudio de lo que la gente hace en una organizaciéon y cdmo eso repercute en el
funcionamiento y desempefio de ésta, a objeto de aplicar los conocimientos
adquiridos en la mejora de la organizacion.

El fundamento para considerar la factibilidad de estudiar el comportamiento
organizacional, es que la conducta tiene un componente importante de
regularidad, es decir, mucha gente en circunstancias similares se comporta de
manera similar y en consecuencia es posible hacer prondsticos razonablemente
atinados.

En este sentido, los objetivos del estudio del Comportamiento Organizacional
son:

- Describir el modo en que se conducen las personas en determinadas
circunstancias.

- Comprender por qué las personas se comportan como lo hacen en la
organizacion.

- Predecir comportamientos futuros.

- Lograr que las personas tengan un cierto comportamiento esperado en el
trabajo.
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Comportamiento Organizacional
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(Fuente: SlideShare)

En la actualidad este tema constituye una de las tareas mas importantes; la
organizacion debe buscar adaptarse a los distintos tipos de funcionamiento,
considerando que el aspecto humano es el factor determinante dentro de la
posibilidad de alcanzar los logros de la organizacion.

Abarca temas como el ausentismo, rotacion, productividad, motivacion,
satisfaccion laboral, liderazgo, comunicacion, proceso de grupos, desarrollo y
percepcion de las actitudes, entre las mas importantes.

Por ejemplo, frente a la pregunta de cudl es el tamafio ideal de un grupo de
trabajo, se ha concluido que en general el ideal de 5 a 7 integrantes, pues de
eliminan los efectos negativos de los mas pequefios (poca diversidad) y de los
grandes, aunque esto Ultimo estd mediatizado por el caracter cultural de la
region o del pais. No obstante, en general, los grupos de mayor tamafio tienden
a resolver de mejor manera problemas y los grupos de menor tamafio son mas
efectivos para ejecutar tareas.

Pregunta de reflexion:
¢, Qué aportes ofrece el estudio del comportamiento para la organizacion?

La comprension del comportamiento humano permite predecir quienes son
calificados, productivos y dedicados a su labor y quienes se caracterizan por
conductas negativas en el entorno laboral, como ausentismo, retrasos,
desmotivacién o falta de proactividad, etc. Todo ello, para determinar las
soluciones necesarias a tomar.
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Factores claves que afectan el comportamiento organizacional:

Estos factores pueden clasificarse en cuatro areas: personas, estructura,
tecnologia y entorno.

Personas: En una organizacion, las personas forman parte del sistema social
interno, el cual esta formado por individuos y por grupos tanto grandes como
pequefios. Hay grupos informales o extraoficiales, asi como también formales u
oficiales. Los grupos humanos son dindmicos pues se forman, cambian y se
desintegran.

Estructura: Define la relacién formal de las funciones de las personas con las
organizaciones y empresa. Se requieren diferentes puestos de trabajo para
realizar todas las actividades de una organizacion.

En una empresa todas las personas tienen que estar relacionadas de manera
estructurada para que su trabajo se coordine efectivamente; de no existir una
estructura, estas relaciones puede ocasionar problemas serios.

Tecnologia: La tecnologia aporta los recursos con que trabajan las personas e
influye en las tareas que ellas realizan, con su ayuda se construyen edificios, se
disefian maquinas, se crean procesos de trabajo, etc.

La tecnologia también afecta de manera significativa las relaciones laborales. El
gran beneficio de la tecnologia es permitir que las personas trabajen mas y de
mejor manera, si bien las restringe en diversas formas, tienen tanto costos como
beneficios.

Entorno: Todas las organizaciones funcionan en el contexto de un ambiente
interno y otro externo; es parte de un sistema mas grande que abarca muchos
otros elementos, como el gobierno, las familias y otras organizaciones.

El entorno afecta las actitudes de las personas y las condiciones de trabajo,

ademas de generar competencia por los recursos y el poder. Es algo que debe
considerarse en el estudio del comportamiento humano en las organizaciones.
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Conclusion

Las organizaciones son unidades sociales que tienen objetivos determinados,
existiendo algunos elementos claves que las delimitan. Se pueden clasificar
segun distintos criterios, tales como su naturaleza, sus fines, la tecnologia
utilizada, el servicio que prestan, etc.

Desde hace ya algunas décadas en el ambito organizacional, se ha relevado la
“cultura organizacional”’, que se refiere al modo de ver las cosas que caracteriza
a cada organizacion. Este concepto ha sido cada vez mas importante, pues
define aspectos basicos que antes no eran tan considerados.

En comparacion a las agrupaciones, las organizaciones tienen otros
componentes, mas alla de los fines comunes y del trabajo complementario, que
son de mayor complejidad, como la estructura formal de niveles, cargos y
jerarquias, el tener procedimientos establecidos, la especializacién de las tareas,
entre otros.

A nivel diagndstico, es importante considerar que en la medida que se cuente
con la mirada de un observador para describir y explicar el funcionamiento de la
organizacion, logrando detectar los nudos criticos y los aspectos a mejorar, se
podra contribuir al proceso de cambio organizacional, y en esta medida a la
“mejora continua”, concepto clave para los sistemas de gestion de calidad.

Asimismo, en cuanto al comportamiento organizacional, se visualiza la
necesidad de que cualquier cambio en las organizaciones se desprenda del
diagndstico y considere el comportamiento organizacional, es decir el impacto de
los grupos y estructuras dentro de la organizacion.

13 www.iplacex.cl



SEMANA 1

"IPLACEX

Bibliografia

Blequett, M. (2012). Comportamiento organizacional. Definiciones y
variables. Extraido el 6 de agosto del 2015, de la World Wide Web:
http://www.gestiopolis.com/comportamiento-organizacional-definiciones-y-
variables/

Chiavenato, I. (2004). Comportamiento Organizacional: las dinamicas del
éxito en las organizaciones. México: Tomson.

Cuevas, J. (2010). ¢Qué es el comportamiento organizacional? Extraido
el 6 de agosto del 2015, de la World Wide Web:
http://psicologiayempresa.com/%C2%BFque-es-el-comportamiento-
organizacional.html

French, W. y Bell, C. (1996). Desarrollo Organizacional. 5° Edicién.
México: Prentice — Hall

Homans, G. (1972). El Grupo Humano. Buenos Aires: Eudeba.
Martinez, P. (2002). Comportamiento organizacional. Extraido el 6 de

agosto del 2015, de la World Wide Web:
http://www.gestiopolis.com/comportamiento-organizacional/

Ramig, C. (2000). Teoria de la Organizacion y la Administracion Publica.
Extraido el 6 de agosto del 2015, de la World Wide Web:
http://www.fcpolit.unr.edu.ar/tecnologiasdelaadministracion/files/2012/08/U
1-Carles-Ramio-TeoriA-de-la-Organizacion.pdf

Robbins, S. (1987). Comportamiento Organizacional. México: Prentice —
Hall.

Rodriguez, D. (2004). Organizaciones para la modernizacion. México:
Universidad Iberoamericana.

Schein, E. (1985). Cultura Organizacional y Liderazgo. Barcelona: Plaza y
Janés.

14 www.iplacex.cl


http://www.gestiopolis.com/comportamiento-organizacional-definiciones-y-variables/
http://www.gestiopolis.com/comportamiento-organizacional-definiciones-y-variables/
http://psicologiayempresa.com/%C2%BFque-es-el-comportamiento-organizacional.html
http://psicologiayempresa.com/%C2%BFque-es-el-comportamiento-organizacional.html
http://www.gestiopolis.com/comportamiento-organizacional/
http://www.fcpolit.unr.edu.ar/tecnologiasdelaadministracion/files/2012/08/U1-Carles-Ramio-TeoriA-de-la-Organizacion.pdf
http://www.fcpolit.unr.edu.ar/tecnologiasdelaadministracion/files/2012/08/U1-Carles-Ramio-TeoriA-de-la-Organizacion.pdf

SEMANA 1

"IPLACEX

TECNOLOGICO NACIONAL

Referencia de las imagenes por orden alfabético:

Aprendizaje esperado: planificar exposiciones orales para comunicar
intenciones sobre textos leidos. (s.f) Extraido el 7 de agosto del 2015, de
la World Wide Web:
http://www.monografias.com/trabajos/elcamello/Image149.qif

Byrnes Consulting. (s.f) Six steps for conducting client focus group.
Extraido el 7 de agosto de 2015, de la World Wide Web:
http://byrnesconsulting.com/wp-content/uploads/2011/01/Picture-Focus-

groups.png

Comportamiento Organizacional. (2014, agosto 28). Extraido el 7 de
agosto de la World Wide Web:
http://es.slideshare.net/maria.leite/comportamiento-organizacional-
variables

La importancia de la organizacion (2015, abril 14). Extraido el 7 de agosto
de 2015, de la World Wide Web: http://blog.deudae.com/wp-
content/uploads/2015/04/organizacion-2-1024x680.jpg

Medina, G. (s.f) Cultura Organizacional. Extraido el 7 de agosto de 2015,
de la World Wide Web:
https://gerardomedinaromero.files.wordpress.com/2013/05/la-foto-3.jpg

Reunion de Negocios y presentacion. (s.f) Extraido el 7 de agosto del
2015, de la World Wide Web:
http://365psd.com/images/previews/f5a/business-meeting-presentation-
vector-free-34056.jpg

15 www.iplacex.cl


http://www.monografias.com/trabajos/elcamello/Image149.gif
http://byrnesconsulting.com/wp-content/uploads/2011/01/Picture-Focus-groups.png
http://byrnesconsulting.com/wp-content/uploads/2011/01/Picture-Focus-groups.png
http://es.slideshare.net/maria.leite/comportamiento-organizacional-variables
http://es.slideshare.net/maria.leite/comportamiento-organizacional-variables
http://blog.deudae.com/wp-content/uploads/2015/04/organizacion-2-1024x680.jpg
http://blog.deudae.com/wp-content/uploads/2015/04/organizacion-2-1024x680.jpg
https://gerardomedinaromero.files.wordpress.com/2013/05/la-foto-3.jpg
http://365psd.com/images/previews/f5a/business-meeting-presentation-vector-free-34056.jpg
http://365psd.com/images/previews/f5a/business-meeting-presentation-vector-free-34056.jpg

"IELACEX



"IPLACEX

TECNOLOGICO NACIONAL

Desarrollo Organizacional

UNIDAD N2 I:
Las Organizaciones Humanas

WWW.IPLACEX.CL



| semanaz "IPLACEX

TECNOLOGICO NACIONAL

Introduccion

En la primera parte de esta Unidad “Las Organizaciones Humanas”, se
abordaron aspectos basicos de las organizaciones, partiendo por la definicion, la
naturaleza de ellas, su clasificacion y el concepto de cultura organizacional.

Asimismo, se plantearon las etapas del diagnéstico organizacional y las
nociones mas importantes del comportamiento organizacional: su estudio y los
factores que lo afectan.

En ésta, la segunda parte de la Unidad se desarrollan los modelos del
comportamiento organizacional, la estructura de las organizaciones y la teoria de
sistemas.

En cuanto a los modelos del comportamiento organizacional, cabe sefialar que
para analizar la influencia entre distintas variables y su efecto en la organizacion,
se debe recurrir a la evidencia, observando el cruce de los factores que tienen
un efecto favorable o desfavorable para la empresa u organizacion.

Respecto a la estructura organizacional, se requiere prestar atencion a la
distribucion de tareas, a la forma de coordinarse y a los mecanismos de control,
existiendo tanto una estructura formal como una informal de los diversos
integrantes y grupos de trabajo.

Por ultimo, sobre la teoria de sistemas de la organizacion, se comienza
aludiendo al concepto de sistema y sus principales caracteristicas, sefialando el
aporte surgido desde la teoria general de sistemas.
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Desarrollo

Luego de revisar aspectos basicos de las organizaciones, continuaremos
desarrollando el tema del comportamiento organizacional.

Debemos recordar que el comportamiento organizacional es fundamental para
llegar a definir las medidas necesarias para orientar los procesos de cambio, que
tienden a favorecer la eficacia, atendiendo a los factores positivos y negativos
gue se observan en las conductas de las personas y de los grupos, dentro de la
organizacion y en el entorno laboral.

Revisaremos en primer lugar los modelos del comportamiento organizacional,
donde son claves las variables dependientes e independientes, que tienen
mayor relacion con los procesos que tienen lugar al interior de una organizacion.

A modo de dar continuidad a los items considerados en la primera parte, se
seguira la numeracién ya estudiada.

4.- Modelos de comportamiento organizacional

Frente a la pregunta de si las personas de mayor edad son mas o menos
productivas que las de menor edad, hay dos actitudes: o se siguen intuiciones
("tincadas”), o se sigue el camino de la busqueda de evidencia empirica segun
el método cientifico.

Siguiendo a S. Robbins, que sostiene con fuerza que el Gnico camino racional es
el de la evidencia empirica, cabe decir que para responder la pregunta inicial, se
debe distinguir entre variables independientes y dependientes.

Tipos de variables:

- Las variables dependientes, son las que hay que explicar o pronosticar,
y que sufren el influjo de otros factores, que llamamos variables
independientes.

Las principales variables dependientes en el &mbito del comportamiento
organizacional son: productividad, ausentismo, rotacién vy
satisfaccion.

- Entre las variables independientes, las mas utilizadas son: edad,
antigiiedad en la empresa o puesto de trabajo, sexo y estado civil.

Examinando las variables dependientes, se puede sostener que en
general es bueno para una organizacion tener una baja tasa de
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ausentismo, baja tasa de rotacion, (especialmente evitar que se vayan los
buenos empleados o funcionarios), una alta satisfaccion y por supuesto
una alta productividad.

Acerca de la variable productividad, se puede precisar que una
organizacién es productiva cuando es eficaz y eficiente (es decir logra
buenos resultados propuestos y a un costo reducido). Ejemplo de
indicadores de productividad pueden ser: Rendimiento sobre la inversion,
utilidades por unidad monetaria de venta y produccion por hora de trabajo.

Pregunta de reflexion:
Dada la relacién mencionada, ¢como se pueden relacionar las
variables independientes con las dependientes?

Existen tres tipos de posibles relaciones entre las variables
independientes y dependientes, éstas son:

e Ausencia de relacion: Por ejemplo, la investigacién cientifica muestra
gue no se encuentra relacién entre edad y productividad.

e Relacién causal directa: por ejemplo, se ha visto que las personas
casadas, en general faltan menos, estan mas satisfechos y rotan menos.

e Relacién causal en forma de “U”: por ejemplo entre edad y satisfaccion,
los més satisfechos entre los trabajadores no profesionales se encuentran
los de menor edad y los de mayor edad.

5.- Estructura organizacional

La estructura organizacional, es el marco que se da una organizacién, mediante
el cual las tareas se dividen, se agrupan, se coordinan y se controlan, para el
logro de los objetivos propuestos. Comprende tanto la estructura formal (que
incluye todo lo que esta previsto en la organizacion), como la estructura
informal (que surge de la interaccion entre los miembros de la organizacion y el
medio externo a ella) dando lugar a la estructura real de la organizacién.

La estructura formal de una organizacion puede compararse con el esqueleto de

los animales, entendiendo en este sentido por estructura, a la anatomia de una
organizacién que proporciona y contiene las areas con las que debe funcionar.
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Ejemplos de representacion simplificada de la estructura organizacional formal
son los clasicos “Organigramas” que muestran la distribucion de actividades,
relaciones de dependencia, lineas de comunicacién previstas, asignacion de
responsabilidades, etc. A continuacion se presentan dos tipos de organigramas:

ORGANIGRAMA

Gerencla
Gonaral
hwesnnoomnw Revisor 0 | o
Secretaria Fiscal |
Gerencial e '
|
| I ]
Jefe de Gerente de Jefe de Nomina Gerente
\ntas Producclon y Sakud Ocup, Financloro Jife de Disefio

p Jafo de Disehador |
I endodores I l,-ProducciM' Contadar Grfico
 ——— e
| |
Jafo de - Supervisor Jofe de ~ Jofe de Asistente de Aslgtente de Contador de
Bodegs de Pegada Compras faterias Pri Carlera Tesoreria Costos
E ocrotarta do Auxiliar de
== s G
Ve s ot | S——— .

Aux. de Asea y Desarrallo de
Cafetoria iohantes Musstras

LS| 1

¢

Recepeionista

(Fuente: SlideShare)
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Tesoreria
/L— Fr Contabilidad
JUNTA GERENCIA - OficinaRiohacha

DIRECTIVA GENERAL

- Gestion Comercial

. Operativa Técnica
Gestion de Cobro Juridico

__— _J Impuestos
) Atencional Usuario

‘ ‘ //Z:“‘*-— ) Actualizacionbase de datos

J Oficina Villavicencio

j"‘ ) Soporte y Desarrollo de Software

(Fuente: Ryt-sa.com)

En el primer tipo, se destacan los niveles verticales de la organizacion, y las
lineas de autoridad entre las diferentes unidades o compartimentos de la
organizacion, se aprecia la gran “distancia” entre el nivel superior y el inferior. En
el segundo modelo de organigrama, se destacan mas bien los elementos
horizontales de coordinacion y comunicacion entre las diferente areas de una
organizacion.

El primer tipo de organigrama refleja la estructura formal de organizaciones
de la época industrial, mientras que el segundo, se relaciona mas con
organizaciones del tipo post-industrial, donde el manejo de grandes flujos de
informacion es lo central.

La estructura informal es la que se conforma a partir de las relaciones entre las
personas que comparten uno O varios procesos de trabajo dentro de la
organizaciéon, es producto de la interaccibn humana y del juego de
personalidades, grupos, etc. En esta estructura surgen los lideres informales,
grupos de amigos/as unidos por intereses distintos a los objetivos de la
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organizacion, grupos de integrantes antagonistas que pueden ser transversales
a las éareas formales. Una representacion de esta estructura en un area de
trabajo determinada son, los “Sociogramas” como el que se muestra a
continuacion:

Mucha relacion
Buena relacion

————— Poca relacion
Mala relacion

(Fuente:Redlacti.com)

6.- Teoria de sistema organizacional
6.1. Enfoque sistémico
En los ya lejanos afos 60 la Teoria de la Organizacion dio un salto
cualitativo importante de la mano de la Teoria General de Sistemas al

comprender que las organizaciones debian analizarse de manera integral
sin dejar de lado ninguna de sus dimensiones fundamentales.
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Pregunta de reflexion:
En este contexto, ¢qué se entiende por sistema?

Un sistema de puede definir como un conjunto de elementos
relacionados entre si, que constituyen una determinada formacion
integral, no implicita en los componentes que la forman.

Las principales caracteristicas que pueden ser aplicables a cualquier

sistema son:
* La interrelaciébn de sus componentes (relacién entre las partes y el
todo).

+ Las partes de un sistema pueden ser entendidas como un subsistema.

» Las partes de un sistema no son iguales al todo. (Sinergia)

* Los limites de los sistemas son artificiales.

» Los sistemas pueden ser abiertos o cerrados — segun la influencia con
el ambiente.

« Cada sistema tiene entradas, procesos, salidas y ciclos de
retroalimentacion.

6.2. Laorganizacion como sistema

Desde el punto de vista de la teoria de sistemas, la organizacion procesa
y transforma determinados, insumos en productos, ya sea bienes o
servicios, todo dentro de un determinado ambiente o entorno, siendo la
respuesta del que recibe el servicio la manera en que el sistema se
retroalimenta.

En la figura que sigue, se representa una organizacion, basada en el
enfoque sistémico. Hay partes del sistema (subsistemas) que estan mas
ligadas a las entradas o insumos del subsistema, como, abastecimiento,
bodega, compras y reclutamiento de personal. El nlcleo de un sistema
organizacional es el proceso productivo, que elabora bienes o servicios.
Otras partes o elementos de la organizacién se centran en las salidas
como marketing y ventas. Otros sistemas son transversales como
liderazgo, direccion, capacitacion, evaluacibn y remuneracion del
personal, normas administrativas, sistemas de informacion. Por otro lado,
las areas de planificacion, estudio o desarrollo estdn vinculadas mas
fuertemente con el entorno.
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Cultura nacional y local, legislacion, competencia, otros sistemas sociales,
tecnoloaias.

\V4 \V4 A\
PROCESA Y TRANSFORMA

Normas administrativas

RRHH, incluyendo recompensa a los
integrantes

Produccion de bienes o servicios.

Liderazgo y Direccion

Planificacién y Estudios

Sistemas de informacion

Marketing

Retroalimentacion

Fuente: elaboracion propia

6.3. Caracteristicas de los sistemas

Profundizaremos en dos conceptos que se han derivado del enfoque de
sistema y que son relevantes de tener en consideracion para tener
herramientas para diagnosticar y actuar en una organizacion: estos son
los de la Sinergia y “Sistemas Abiertos”

Sinergia:

Se la puede definir en términos simples como el efecto producido por dos
0 mas elementos, que en conjunto, logran un resultado superior al que
cada una de las partes por separado hubiese logrado. Por ejemplo en la
computacion, donde las maquinas son capaces de procesar ndmeros
notablemente mejor que los seres humanos, pero carecen de sentido
comun, por lo que el trabajo en conjunto de computadoras y humanos da
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excelentes resultados, mejores que los posibles de lograr trabajando por
separado. Otra manera, muy facil de demostrar, es en la resolucion de un
problema, que exige conocimientos especializados. Normalmente el
resultado es superior en grupo, pues los conocimientos parciales se
comunican entre los miembros, y al aumentar la informaciéon sobre el
problema se resuelve de mejor manera. Se habla entonces de sinergia
grupal.

Notese que en este ultimo caso, al introducir la variable “comunicacion
entre los miembros”, queda en evidencia un hecho relevante para una
organizacion: La sinergia, al depender de factores como la comunicacion
o el liderazgo, puede presentar niveles mejores y peores. Desde este
punto de vista entonces, una buena organizacion puede definirse como
aguella que alcanza los mayores niveles de sinergia. Los niveles de
sinergia de una organizacion dependen de factores ya vistos, de la
estructura formal e informal, de la efectividad de las comunicaciones
internas, del tipo de liderazgo, entre otros.

Los sistemas sociales como las organizaciones son “sistemas abiertos”:

Segun el modelo propuesto por Katz y Kahn (1966), la organizacion
presenta las caracteristicas tipicas de un sistema abierto, entre las que
podemos mencionar:

1. Importacién (entradas): La organizacion recibe insumos del
ambiente y necesita provisiones renovadas de energia de otras
instituciones, 0 de personas, o del medio ambiente material. Ninguna
estructura social es autosuficiente ni autocontenida.

2. Transformacion (procesamiento): Los sistemas abiertos
transforman la energia disponible. La organizacidbn procesa y
transforma sus insumos en productos acabados, mano de obra,
servicios, etc.

3. Exportacién (salida): Los sistemas abiertos exportan ciertos
productos hacia el ambiente.

4. Informacién como insumo: Los sistemas abiertos reciben
también insumos de tipo informativo que proporcionan sefiales a la
estructura sobre el ambiente y sobre el funcionamiento en relacion
con éste.
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5. Diferenciacion: La organizacién tiende a la multiplicacion y
elaboracién de funciones, lo que le trae también multiplicacién de
roles y diferenciacion interna.

6. Limites o fronteras: La organizacion presenta barreras entre el
sistema y el ambiente, que definen el campo de accion del sistema,
como también su grado de apertura con relacion al ambiente.

6.4. Subsistemas de la empresa como sistema organizacional

Una forma conceptualmente mas abstracta y abarcadora de los
subsistemas, ha sido elaborada por Katz y Kahn, en su teoria de
sistemas.

Se denominan subsistemas las partes que conforma un sistema. Cada
subsistema tiene su propia vida, pero permite que el sistema sea un todo.
La funcién y estructura de un sistema puede ser estudiado, analizado y
descrito a través de los subsistemas basicos.

Entre los subsistemas de la empresa se pueden identificar los siguientes:

* Subsistema de produccion y técnica: Este subsistema es el
responsable de convertir entradas en salidas y puede también ser
clasificado como una parte productiva o econémica.

* Subsistema de soporte: Realiza dos funciones principales (a)
procurando suministros y disponiendo de salidas (b) promoviendo y
manteniendo buenas relaciones entre la organizacion y su entorno.

* Subsistemas de mantenimiento: Las actividades de este subsistema
tienen que ver con el personal en todas sus facetas. El foco es el
mantener la estabilidad de la organizacion.

» Subsistema adaptativo: Las funciones de este subsistema estan
focalizadas en asegurar que la organizacién pueda responder a las
necesidades del entorno. (por ejemplo, investigacion, planeaciéon y
desarrollo entre otros).

* Subsistema gerencial: La funcibn de este subsistema es la
coordinacion de la funciones de los otros subsistemas, solucionar
conflictos y relacionar la totalidad de la organizaciéon con su entorno.
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Este subsistema, es transversal a todos los subsistemas de la
organizacion.

(Fuente: Mktasierra.blogspot.cl)

6.5. Elindividuo como sistema organizacional:

También el individuo integrante de una organizacién puede ser visto como
un “sistema”, como un todo integrado, que procesa insumos Yy los
transforma en salidas, en conductas, gestos, palabras escritos, etc.

Pregunta de reflexion:
Considerando la teoria de sistemas, ¢qué tanta relevancia se le
atribuye al individuo como sistema organizacional?

Teniendo como base la teoria general de sistema, se atribuye mayor
relevancia a los subsistemas compuestos por grupos de personas y al
sistema global en su conjunto, mas que a individuo como unidad bésica.

6.6. Metodologia para el analisis y disefio de sistemas

En una organizacion o empresa, el analisis y disefio de sistemas
constituye el proceso de estudiar sus caracteristicas a fin de observar
como funciona y definir si es necesario realizar una mejora. El encargado
de realizar estas tareas es el analista de sistemas.
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Antes de comenzar el desarrollo de cualquier proyecto, se deben conocer
todos los detalles de la situacion actual de la empresa.
La informacion reunida con este estudio sirve como base para crear las
estrategias de disefio.

Las etapas que cominmente se sugieren son:

o Determinacibn de las necesidades de la organizacion (o
susbsistemas de ésta)

o Analisis de la viabilidad técnica, econdémica y legal

o Disefio del sistema

o Instalacion del sistema
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Conclusion

Al analizar los modelos de comportamiento organizacional es esencial contar
con evidencia empirica sobre la asociacion de las variables dependientes e
independientes para prever cuales son las que efectivamente tienen mayor peso
en los procesos propios de una organizacion. No se deben sacar conclusiones
apresuradas basadas en la intuicion.

Las variables dependientes que habitualmente se consideradas mas importantes
en el ambito del comportamiento organizacional son: productividad,
ausentismo, rotacion y satisfaccion. Asimismo, entre las variables
independientes mas analizadas se encuentran: edad, antigiedad en la
empresa, sexo y estado civil. Existen tres tipos de posibles relaciones entre las
variables independientes y dependientes.

Por otra parte, las organizaciones tienen una estructura, dada por el marco
propio de cada una y por la modalidad de distribucién de tareas, junto con los
procesos de coordinacion y control con que se espera alcanzar los objetivos
establecidos.

Se distingue la estructura formal, como la informal, la primera se refiere a lo
previsto y la segunda es el resultado de la interaccién entre quienes forman
parte de la organizacion y el medio externo a ella.

Respecto a la teoria general de sistemas en el &mbito organizacional, se destaca
el aporte surgido al analizar de manera integral todas las dimensiones
fundamentales que operan en este &mbito. Especialmente, se da gran atencion a
los procesos de sinergia y a los subsistemas claves en cada empresa u
organizacion.
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Introduccion

A partir de la premisa que las organizaciones estan conformadas por individuos,
es posible entender que el comportamiento de éste es determinante en distintos
aspectos de las organizaciones y especialmente en las operaciones productivas
de estas Ultimas.

Es asi como, en una primera parte, se analizan los fundamentos y elementos del
comportamiento individual y luego, se abordan los valores, actitudes y
satisfaccion en el desemperio laboral.

Respecto a lo primero, se plantean las dimensiones que estan a la base del
comportamiento individual dentro de la organizacién. Se analizan asi las
aptitudes intelectuales y fisicas; las caracteristicas biogréficas, de las cuales se
relevan la edad, el género, la antigiedad en el empleo y el estado civil. A
continuacion, se alude a la personalidad y al aprendizaje, en este ultimo caso, se
hace referencia la condicionamiento clasico, al condicionamiento operante y al
aprendizaje social.

En cuanto a los valores y actitudes, junto a su implicancia respecto al grado de
satisfaccion alcanzado en la organizacion, cabe destacar que tanto los intereses,
creencias y el peso de factores como la cultura y la idiosincrasia, deben ser
considerados por los equipos directivos a la hora de entender el comportamiento
de los individuos al interior de la organizacion y de establecer los objetivos y la
politica institucional.

En la segunda parte, se aborda el proceso de la percepcién, partiendo de su
definicion, los mecanismos involucrados en el proceso perceptual y la
organizacion. No obstante, este tema se continuara trabajando en la segunda
parte de esta Unidad.
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|deas Fuerza

1. Elindividuo dentro de la organizacion
2. Fundamentos y elementos del comportamiento individual

3. Dimensiones relevantes dentro del comportamiento individual:

Aptitudes

Caracteristicas biograficas
Personalidad

Aprendizaje

Valores, actitudes y satisfaccion en el trabajo
Percepcion

Proceso perceptual

N o A

Percepcion y organizacion
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Desarrollo

1. EL INDIVIDUO DENTRO DE LA ORGANIZACION

Las organizaciones son en primera instancia un conjunto de individuos que se
relacionan para lograr un fin comun. En este sentido, se puede sostener
entonces que lo que hace una organizacién es lo que hacen los individuos que la
componen, por lo cual, evidentemente el conocimiento sobre el comportamiento
de los individuos, es de vital relevancia para el desempefio de una organizacion,
siendo dicha informacién un insumo decisivo tanto para las determinaciones de
sus directivos, como para el desempefio de los diversos grupos y equipos que se
puedan formar, ya sea de la estructura formal o informal.

1.1. FUNDAMENTOS Y ELEMENTOS DEL COMPORTAMIENTO INDIVIDUAL

En general, se han considerado cuatro dimensiones que estan a la base del
comportamiento individual dentro de la organizacion. Estas son: aptitudes,
caracteristicas biograficas, personalidad y aprendizaje. Nos referiremos a
estos factores a continuacion:

a) Aptitudes: Se refiere a las capacidades que tiene un individuo para llevar
a cabo las diferentes tareas de un trabajo. Las aptitudes generales de un
individuo estan constituidas por dos conjuntos de factores: intelectuales y
fisicos. De esta manera, a continuacibn se presenta una visién
panoramica de ellos.

a.l) Aptitudes intelectuales: Siguiendo a Robbins (2009), éstas son las que
se necesitan para desarrollar actividades mentales, como pensar, razonar
y resolver problemas. Comunmente a este conjunto de propiedades se les
denomina ‘inteligencia’, constando de siete dimensiones, que son las mas
recurrentemente consideradas: habilidad numeérica, comprension verbal,
velocidad de percepcion, visualizacion espacial, memoria, razonamiento
inductivo y razonamiento deductivo.
Se ha observado que estas dimensiones de la inteligencia se relacionan
positivamente, es decir, si un individuo tiene altas calificaciones en un
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aspecto, también tiende a conseguir altas calificaciones en las demas, o
en algunas de las otras.

Es interesante constatar que si bien la inteligencia es de gran ayuda para
realizar un trabajo, no hace que la gente se sienta mas feliz 0 esté mas satisfecha.
La correlacion entre la inteligencia y la satisfaccion en el trabajo es casi
igual a cero.

Preguntas de reflexion:
¢ Qué explicaria tal correlacién?

Las investigaciones sugieren que aunque los individuos inteligentes se
desempefien mejor y tiendan a tener puestos mas interesantes, también
son mas criticos para evaluar sus condiciones de trabajo. Asi, las
personas inteligentes lo hacen mejor pero también esperan mas.
(Robbins, 2009, p. 46)

Finalmente, se puede sefalar que existen muchos test que se han
disefiado especificamente para determinar el nivel de inteligencia de un
individuo. Es lo que se llama comunmente Coeficiente Intelectual pues se
lo relaciona con la edad. A través del tiempo, se han desarrollado distintos
instrumentos para evaluar esta capacidad, el mas conocido y utilizado en
Chile es la Escala de Inteligencia de Wechsler, las cuales se han revisado
y estandarizado para la poblacion nacional. Existen versiones para
evaluar, preescolares, escolares y adultos.

a.2) Aptitudes Fisicas: Un segundo grupo de factores sobre las aptitudes de
un individuo se relaciona con las capacidades para realizar tareas que
demandan resistencia, coordinacién, equilibrio, destreza o fuerza, es
decir, utilizan la parte fisica del individuo. Al contrario de lo que sucede
con las aptitudes intelectuales, se ha encontrado poca correlacion entre
estos factores.

A través de la historia y especialmente en la época clasica, las aptitudes
de caracter fisico eran las predominantes; no obstante, con posterioridad
han ido teniendo cada vez mas relevancia las aptitudes intelectuales. Por
ejemplo, la ocupacién en actividades agricolas y/o de extraccion minera
era mayoritaria hasta antes de la revolucién industrial. Hoy en dia, segun

5 www.iplacex.cl



SEMANA 3 "IPLACEX

TECNOLOGICO NACIONAL

la INE (Instituto Nacional de Estadisticas) la proporcién de personas
dedicadas a la agricultura en Estados Unidos no sobrepasa el 2%, en
Chile era del 12% el afio 2007 y se estd en camino claramente
descendente. Ademas, el avance en la mecanizacién y robotizacion de
muchas tareas en esas actividades econOmicas y en las de caracter
industrial, han hecho de las capacidades intelectuales un rasgo
predominante en la organizacién econémica actual.

La respuesta social frente a este fendmeno, ha sido por un lado,
esfuerzos por aumentar los afios de instruccion escolar y actualizar el
curriculum, de modo de disponer de fuerza de trabajo adecuada y por
otro, la conversién de las organizaciones en entidades que contribuyan a
la formacién de las personas. En este sentido, una buena parte de todo el
esfuerzo de desarrollo organizacional, se centra en mejorar las
condiciones para disponer de las personas con las aptitudes intelectuales
adecuadas a las necesidades cambiantes del entorno, lo que hace que
los procesos de reclutamiento y seleccion de personal, junto a los
procesos de actualizacion, capacitacion y formacién se conviertan en
procesos criticos para el éxito de una organizacion.

b) Caracteristicas Biograficas: Son diversas las variables biogréaficas de
los individuos que influyen en el desempefio de los diferentes ambitos de
la vida y en particular en las organizaciones en que participan. Los
criterios para referirnos a algunas de ellas, dependen de la obtencion de
informacion en cualquier organizacion y también de la evidencia empirica
existente, en el sentido de la asociacion o correlacion con las variables
dependientes como productividad y satisfaccion laboral. Revisaremos
entonces cuatro variables: edad, género, antigiedad en el empleo y
estado civil.

b.1) Edad: Sobre esta caracteristica, lo primero que se requiere puntualizar es
la existencia de un prejuicio muy arraigado sobre la relaciéon con la
productividad, pues se suele sostener que “a mayor edad, menor
productividad”, lo que unido al hecho de que la proporcion de individuos
de mayor edad se ha venido incrementando sostenidamente, hace muy
relevante conocer algunos hallazgos al respecto.

Existen una serie de creencias que los gerentes manifiestan sobre sus
trabajadores de mas edad. En general reconocen entre sus aspectos
positivos al buen criterio, valores éticos estables y compromiso con la
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calidad. Entre sus aspectos negativos, se inclinan a pensar por falta de
flexibilidad y resistencia a la utilizacién de nuevas tecnologias.

Las creencias sobre menor productividad, y problemas para aceptar y
utilizar nuevas tecnologias, ponen a los trabajadores de mayor edad en
una situacion complicada para encontrar buenos empleos y a la vez,
podrian ser los primeros en ser despedidos cuando hay recortes de
personal. Con todo, en situaciones de depresion o recesion econdémica
generalizada lo que se observa es el alto nivel de desempleo juvenil, tal
como acontece actualmente en paises como Espafiay Grecia.

La primera evidencia segura, es que a mayor edad, menor probabilidad
de abandonar el empleo. La razdn de que la renuncia sea menos
probable que la de un empleado de menor edad, se debe a que han
acumulado mayores remuneraciones, vacaciones mas prolongadas, entre
otros beneficios.

La segunda evidencia, es que la edad tiene una relacién inversa con el
ausentismo, es decir, es probable que los trabajadores de mayor edad
tengan mayor regularidad en la asistencia al trabajo que los mas jovenes,
a excepcion de situaciones de fuerza mayor, como problemas de salud.

La tercera evidencia, relaciona Edad con la Satisfaccion en el trabajo. Se
ha encontrado que entre los profesionales la satisfaccion tiende a
incrementarse conforme envejecen, mientras que para los no
profesionales disminuye durante la edad intermedia y después aumenta
nuevamente con el paso de los afios.

La dltima evidencia responde a la pregunta de como afecta la edad a la
productividad. A pesar de la creencia dominante ya mencionada de que la
productividad disminuye con la edad, Ila conclusibn es que los
requerimientos de la mayoria de los puestos de trabajo no son tan
extremos para ninguna aptitud fisica atribuible a la edad, como para tener
efectos en la productividad; o bien, si existe cierta disminucion con la
edad, se ve compensada por las ganancias de experiencia. (Robbins,
2009, p.49)

b.2) Género: Las evidencias sugieren que no hay diferencias importantes o
significativas entre hombres y mujeres en aptitudes intelectuales, rotacion
y productividad en el trabajo. Sin embargo, si se encuentran diferencias
en ausentismo, en contra de las mujeres.
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La explicacion mas logica para esto es que el rol historico que se ha
asignado a las mujeres en lo relativo a las responsabilidades del hogar y
la familia implica mayores responsabilidades y por tanto consumen mas
tiempo que los hombres en tales tareas. Por ejemplo, en la enfermedad
de algun miembro del hogar, o en los cuidados de personas mayores. Sin
embargo, este es un rol que en la cultura occidental actual esta
cambiando rapidamente y ahora una gran parte de los hombres se
interesa también en los quehaceres del hogar, lo que permite pronosticar
gue la relacion actual entre género y ausentismo tendera a desaparecer.

Lo que si se puede sostener es que se ha descubierto que las mujeres
estdn mas dispuestas a aceptar la autoridad y que los hombres son mas
agresivos y estan mas predispuestos que las mujeres a tener expectativas
de éxito, pero dichas diferencias son menores en el presente.

b.3) Antigiedad en el Trabajo: Definiendo antigledad como tiempo
transcurrido en un trabajo en particular, existe evidencia clara sobre los
siguientes puntos: a mayor antigiedad, menor ausentismo, menor
probabilidad de rotacion, menor probabilidad de renunciar, y mayor
satisfaccion laboral y mayor productividad.

b.4) Estado Civil: Entre los empleados casados es menor la posibilidad de
presentar ausencias, tienen menos rotacion y presentan mayor aceptacion
a sus empleos que los empleados solteros. Se interpretan estos
resultados a la luz de las responsabilidades, porgue cuando se esta
casado se asume que presenta un mayor nivel de compromisos que se
esta dispuesto a afrontar.

C) Personalidad: Es la manera en la que una persona reacciona e
interactda con los demas, siendo lo que distingue a una persona de otra.
Esta se llega a formar por la herencia, el ambiente en el que se desarrolla
y las situaciones que vive cada individuo. Estas caracteristicas son las
gue describen el comportamiento de una persona.
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Los elementos que influyen en el comportamiento individual en la
organizacion son diversos y aluden a distintos ambitos, desde factores
puramente psicologicos, hasta aquellos que tienen un caracter meramente
social.

Entre los elementos que influyen en el comportamiento organizacional, es
posible citar las caracteristicas individuales que configuran la personalidad
de cada sujeto, la que se define segin Rapaport y Tapia (2011), a partir
de los atributos que dan estabilidad en el tiempo y consistencia a los
comportamientos de la persona frente a diversas situaciones.

Es asi como las caracteristicas de personalidad que se mantienen a lo
largo del tiempo, permiten reconocer a cada persona por sus cualidades
esenciales. De esta manera, la personalidad determina Ilas
manifestaciones a nivel conductual, en las experiencias intrapsiquicas y
en la interaccion con los demas.

Por lo anterior, la personalidad se ve expresada en los patrones
conductuales y los procesos internos -no observables-, como las
motivaciones mas profundas, los afectos predominantes, la manera de
procesar la informacion, entre otros aspectos.

Pregunta de reflexion

¢Cuales se podria decir que son los elementos centrales que
conforman la personalidad de un sujeto, a partir de las
caracterizaciones recién vistas?

Cuando se habla de personalidad se combinan variables biol6gicas con
otras propias del contexto social de cada individuo, donde se incluyen las
experiencias vividas particularmente por cada persona: como la familia,
las experiencias tempranas, la historia de vida, los vinculos afectivos, los
aprendizajes adquiridos, etc.

d) Aprendizaje: Se define como un cambio en el comportamiento de un
individuo que ocurre como resultado de la experiencia. Este cambio de
comportamiento debe tener un nivel de permanencia minimo. En otras
palabras, se infiere que el aprendizaje ha tenido lugar si como resultado
de la experiencia un individuo se comporta, reacciona y responde en
forma distinta de la que se comportaba antes.
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Tal como se expuso previamente, una organizacion exitosa es la que esta
constantemente actualizando las capacidades de sus integrantes y una
estrategia es la de mejorar las conductas de sus empleados mediante
diferentes enfoques y técnicas orientadas a que éstos aprendan de mejor
manera a desempefiar determinadas tareas dentro de la organizacion.

Se han propuesto tres grandes enfoques que se proponen explicar cémo
aprendemos patrones de comportamiento: El condicionamiento clasico, El
condicionamiento operante y El aprendizaje social. Veremos una reseia
breve de cada uno.

d.1) El condicionamiento clasico. Surge de los experimentos realizados por

|. Pavlov, con perros, en donde utilizando repetidos toques de campana
(estimulo condicionado) daba un trozo de carne (estimulo no
condicionado) a estos, midiendo su salivacion es decir una respuesta no
condicionada. Finalmente, encontré que con solo tocar la campana, los
perros salivaban, es decir su comportamiento se condicionaba sélo con el
estimulo condicional. Era una respuesta condicionada.
Con este enfoque se pueden explicar conductas organizacionales
sencillas, pero los comportamientos en las organizaciones corresponden
mas bien a conductas complejas por lo que el rango de aplicacion de esta
teoria es limitado.

d.2) ElI Comportamiento operante. Se basa en las propuestas de B. Skinner,
conocido como el principal representante del “conductismo”. En este
esquema, para lograr un determinado aprendizaje, lo esencial es crear
consecuencias agradables o recompensas positivas, idealmente
inmediatamente de ejecutada la conducta deseable. Si un
comportamiento no se ve reforzado de manera positiva, disminuye la
probabilidad de su ocurrencia futura. Derivado de lo anterior también es
cierto para este enfoque que si una conducta no se recompensa 0 se
castiga, tendera a extinguirse.

En la realidad chilena, deben destacarse dos iniciativas que actualmente
se llevan a cabo en la administracion civil del Estado, que estan basadas
precisamente en este enfoque. Una, es el Programa de Mejoramiento de
la Gestion (PMG) y otra se denomina “Convenios de Desempefio
Colectivo (CDC). En el primer caso se trata de la entrega de bonos a los
trabajadores de un organismo del Estado, condicionados al logro de
determinadas metas anuales del Organismo. En el segundo caso, también
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se entrega un bono pero soélo a equipos o areas de trabajo dentro de un
Organismo mayor, condicionado al logro de metas de tal equipo o area.

d.3) El Aprendizaje social: Se produce por observacion directa, por lo que se
le dice o por lo que le sucede a otras personas. Lo fundamental es que
hay una accién reflexiva por aprender y eleva la importancia de la
percepcion en ese proceso de aprendizaje. El ejemplo mas claro de este
enfoque en las organizaciones publicas y privadas son los programas de
capacitacion laboral.

Para finalizar, siguiendo a Robbins, dentro del mismo contexto es posible
cuestionar si aplicar un reforzamiento es mas eficaz que un castigo, pues,
aunque el castigo “elimina el comportamiento indeseable con mas rapidez
gue el reforzamiento negativo, el comportamiento por el que se castiga
tiende a suprimirse sélo de manera temporal y no cambia de manera
permanente. El castigo produce efectos colaterales
desagradables...ademas, quienes reciben el castigo tienden a resentirse
con quien los castiga. Por tanto, es aconsejable que los gerentes usen el
reforzamiento en lugar del castigo” (Robbins, 2009, p. 65)

1.2. VALORES, ACTITUDES Y SATISFACCION EN EL TRABAJO

Los valores se refieren a las convicciones mas profundas que un individuo
considera que son importantes y rescatables para la vida en comunidad.
Son un conjunto de ideas personales sobre lo que es bueno, correcto y
deseable. En este sentido, se habla de un sistema de valores de un individuo a
la ordenacion que éste hace, desde los mas fundamentales a los menos.
Normalmente, los valores se forman tempranamente en el transcurso de la vida,
en el llamado proceso de socializacion, siendo la familia su principal agente.

Los valores importan en la medida que influyen en nuestras actitudes y
comportamiento organizacional, a través de discrepancias o acuerdo con los
valores que sustentan la cultura organizacional. Por ejemplo, se puede estar a
favor o en contra de la politica de despidos, de estimulos al desempefio por
ejemplo. La conclusion es que mientras mas acuerdos hay entre los valores
personales y los propios de la cultura organizacional, es mas probable encontrar
actitudes positivas y mayor satisfaccion en la organizacion, y sucediendo lo

11 www.iplacex.cl



SEMANA 3 "IPLACEX

TECNOLOGICO NACIONAL

contrario si los acuerdos son escasos 0 nulos. Se ha sefialado que algunos
valores importantes se corresponden con generaciones, es decir personas que
tienen edades similares y en consecuencia han sido afectados por la sociedad y
la cultura de manera similar.

Finalmente, podemos sefalar que los gerentes deben estar atentos a los rasgos
predominantes de la cultura de un pais pues es muy probable que muchas de
las caracteristicas del personal de una organizacion puedan interferir
drasticamente con la cultura y los valores que desee se respete, fomenten y
promuevan. Por ejemplo, para el caso de Chile, es sabido que es un pais que en
comparacién a otros, presenta de las mas altas tasas de desconfianza
interpersonal. Si un gerente piensa que una clave del éxito de la organizacion
gue dirige es la confianza interpersonal entre los empleados, entonces, debiera
preocuparse de disponer de una politica que pueda fomentar revertir tales
rasgos valoricos entre sus empleados.

2. LA PERCEPCION
2.1. Definicidén:

Existen distintas definiciones de este concepto, que proviene del latin perceptio
gue alude a tomar posesion de algo.

Como una primera definicion es posible identificar este proceso como la funcion
gue le posibilita al organismo recibir, procesar e interpretar la informacion que
llega desde el exterior valiéndose de los sentidos. Por esto, ha establecido que
la percepcion es el primer proceso cognitivo, que permite al sujeto capturar la
informacién del medio que lo rodea.

De esta manera, la informacion que se recibe a través de los sentidos es
transformada en un elemento conocible para el sujeto. En este sentido, se
plantea que la persona percibe la informacién cuando realiza un proceso de
asimilacion y comprension de la misma, lo que implica una elaboracion personal,
y que por tanto es distinta para cada individuo.

Es preciso aclarar que hay diferencias entre sensacion y percepcion, pues una
sensacion es una experiencia que se vive a partir de un estimulo determinado,
es la respuesta mas bien intuitiva y automatica, a partir de un hecho captado a
través de los sentidos. Sin embargo, una percepcion es la interpretacién de
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una sensacion, pues a dicha informacion se le asigna un significado y permite
clasificarla o decodificarla a nivel cerebral, siendo un proceso mas elaborado y
racional. (Pinel, 2007, p. 174). Por esto, la percepcion se modifica de acuerdo a
las experiencias de cada persona.

Dentro de la psicologia moderna, se puede definir percepcion como la imagen
mental que se forma con ayuda de la experiencia y las necesidades, que es el
resultado de un proceso de seleccion, organizacion e interpretacion de las
sensaciones.

Cabe sefialar que en la percepcion se combinan aspectos biologicos, con los
cuales se nacen, y otros aprendidos a través de la historia y distintas vivencias
experimentadas por cada persona, lo que conlleva a que la forma de percepcion
se va modificando a lo largo de los afios.

Como consecuencia de todo ello el individuo emite una respuesta consistente
con dicho significado. Asi, es posible indicar que la percepcién del sujeto se
caracteriza por ser subjetiva, selectiva 'y temporal.

2.2. Proceso perceptual:

La forma como opera la percepcion y se organiza la informacion es la siguiente:
primero la persona observa los objetos de su entorno, después hace una
seleccion perceptual, de acuerdo a sus intereses, experiencias pasadas,
personalidad, aprendizaje, etc. A partir de todo lo anterior, se organiza lo
percibido para finalmente interpretarlo.

SELECCION » ORGANIZACION »-

Pregunta de reflexion

A su juicio ¢Qué mecanismo puede definir al proceso de la percepcion?
¢, Cuales seran los factores que influyen en el proceso perceptivo?
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A través de las percepciones, las personas son capaces de comprender su
entorno y actuar en consecuencia a los impulsos que reciben, entendiéndolos,
organizandolos y asignandoles un sentido. Como consecuencia de todo ello,
el individuo, emite una respuesta consistente con dicho significado.

Los factores que intervienen en el proceso perceptivo son diversos, algunos de
los més importantes son: motivacion, aprendizaje, contexto, expectativas,
factores culturales y emociones.

2.3. Percepcion y organizacion:

Todas las personas tienen una percepcion de las cosas, personas o situaciones,
por lo que el estudio de la percepcion es crucial al momento de estudiar el
comportamiento organizacional.

Un ejemplo de las percepciones dentro de la organizacion, es la entrevista de
seleccion de personal, en la cual quien realiza la entrevista obtiene un primera
impresion del postulante, y en las demés entrevistas, se encargard de demostrar
que su primera impresion era correcta o no. Sin embargo, los errores mas
comunes son: error de similitud, que es cuando la persona se siente identificada
con la otra, se proyecta, pues ve sus caracteristicas reflejadas en los demas;
error de contraste, que es cuando se compara a una persona con otra; conceder
demasiada importancia a la informaciéon negativa, y el error de la primera
impresiéon. Y aun cuando esté equivocada, tiende a justificarse y defenderse,
atribuyendo los propios errores a otros.

Cabe sefialar que la percepcién, no es directamente observable, se requiere
inferir el proceso a partir de la conducta de la persona.

El clima organizacional es la expresion personal de la percepcion que los
trabajadores y directivos se forman de la organizacion a la que pertenecen,
incidiendo directamente en el desempefio de la organizacion.
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Conclusion

Una primera idea central que se destaca del tema tratado es que dado que la
organizacion esta formada por un conjunto de personas con un fin en coman, el
conocimiento sobre el comportamiento de los individuos, es de gran relevancia
para el desempefio de toda organizacion.

Respecto a las dimensiones mas estudiadas en cuanto al comportamiento
individual al interior de la organizacion, llama la atencidén diversos aspectos
abordados, tales como supuestas correlaciones entre caracteristicas biograficas
con productividad o ciertos indices de satisfaccion laboral o ausentismo; al
respecto, es preciso sefialar que de no estar respaldada por evidencia empirica,
ninguna asociacion tienen realmente asidero.

Ejemplo de ello, es la relacién inversamente proporcional que suele plantearse
entre la edad y la productividad.

Por otro lado, sobre las aptitudes fisicas, se detecta que éstas han ido
descendiendo en relevancia respecto de las intelectuales, lo que ha llevado a
gue cada vez sea mas necesario desplegar acciones para favorecer la formacion
y capacitacion de las personas, de hecho, se visualiza que una organizacion es
exitosa y eficiente si se preocupa de actualizar los conocimientos y capacidades
de sus integrantes.

Dentro de los elementos que también influyen en el comportamiento individual se
ubica la percepcién, que se refiere al proceso que permite interpretar y
comprender el medio que nos rodea. Este mecanismo, es subjetivo, selectivo y
dindmico, por cuanto es personal y se modifica con la experiencia. Asimismo, se
advierte que la percepcidn de cada integrante de una organizacion incide
directamente en el desempefio de la organizacion.
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Introduccion

La unidad correspondiente al “individuo dentro de la organizacion”, abordo en la
primera semana la relevancia que tiene el comportamiento individual en distintos
aspectos de las organizaciones. En esta ocasién, se comienza por desarrollar el
tema de la percepcion, aludiendo a la relacion entre percepcion, conflictos y
estrés, para luego, abordar la teoria de las atribuciones, aspecto de gran
relevancia al determinar a qué o a quien se le asigna la responsabilidad de los
hechos o sucesos ocurridos, reconociendo como locus de control interno
(cuando se atribuyen a factores propios del sujeto y locus de control externo,
cuando se atribuyen a factores ajenos).

Como segundo contenido desarrollado en esta ocasion, se analiza el tema de la
motivacion, partiendo por revisar las teorias clasicas: entre ellas, la teoria de la
jerargquia de las necesidades, la teoria X e Y de McGregor, la de los dos factores
de Herzberg y la teoria de las necesidades de McClelland.

También, se analizan de manera breve las teorias contemporaneas de la
motivacion, entre las que se destacan la teoria de la evaluacién cognitiva, la de
establecimiento de metas y la de las expectativas.

Posteriormente, se aborda el tema del ciclo motivacional, la influencia de los
grupos en la motivacion y la importancia de los directivos en este fenbmeno.

2 www.iplacex.cl



SEMANA 4

"IPLACEX

TECNOLOGICO NACIONAL

|deas Fuerza

N o 0 kA~ 0N PR

Percepcion, conflicto y estrés

Teoria de las atribuciones

Teorias clasicas de la motivacion

Teorias contemporaneas de la motivacion
Ciclo motivacional

Influencia del grupo en la motivaciéon

Importancia de los directivos en la motivacion

3 www.iplacex.cl



SEMANA 4 "IPLACEX

TECNOLOGICO NACIONAL

Desarrollo

Es posible comenzar este documento retomando los contenidos expuestos la
semana anterior.

1. SOBRE LA PERCEPCION:

El proceso perceptivo se refiere a la adquisicion de conocimientos sobre distintos
objetos o sucesos y se produce a partir de estimulos que activan los érganos
sensoriales. Sin embargo, esta capacidad sensorial, se transmite a una
experiencia psicologica por cuanto la persona selecciona, organiza e interpreta
dicha informacion, proceso en el cual, entre otros aspectos, intervienen
experiencias previas, condiciones personales y situacionales.

1.1. PERCEPCION, CONFLICTO Y ESTRES

La percepcion de un acontecimiento cuyo significado se desconoce provoca
sentimientos de duda, inseguridad y ansiedad, porque no se sabe si es
potencialmente peligroso, benigno o neutral, ni si requiere que el sujeto
modifigue su conducta, que continle lo que estaba haciendo o si debe
permanecer inactivo. En este sentido, la percepcion involucra al aspecto
conductual, por cuanto si la persona percibe un objeto como peligroso, va a
actuar en forma consistente con dicha percepcion. Por ello, se plantea que la
percepcion puede transformar la realidad, pues el significado, no es parte del
estimulo propiamente tal.

Dado que en las organizaciones, suelen observarse conflictos de distinto tipo,
entendiendo por ellos, acciones antagonicas entre dos 0 mas personas o entre
distintos grupos de individuos, se observa que muchos de ellos, provienen del
hecho que los recursos son limitados y no alcanzan para satisfacer todas las
necesidades, tanto individuales como de los distintos grupos que la componen.
No obstante, existen conflictos derivados de intereses personales divergentes,
ambicion por el poder, diferencias entre las metas personales y /o las grupales,
etc.

El efecto de los conflictos en la organizacion es variado, pueden darse efectos
positivos en la medida que los individuos se esfuerzan por un mejor desempeio
para lograr un trato adecuado en la asignacion de recursos o0 pueden tener
efectos negativos por cuanto dificultan el logro de las metas de la organizacién.
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Ahora bien, en cuanto al estrés, es posible sefialar que éste corresponde a un
proceso que se pone en marcha cuando una persona percibe una situacion o
acontecimiento como amenazante o desbordante de sus recursos, a partir de
este evento se activa una respuesta adaptativa por parte de la persona la que a
su vez es producto de sus caracteristicas individuales y de sus experiewncias
previas.

En este contexto, la respuesta al estrés, corresponde al esfuerzo del individuo
por adaptarse al cambio o agente estresor, intentando recuperar o mantener el
equilibrio. De no ser posible alcanzar dicho estado, se puede experimentar un
estado continuo de estrés, lo que es muy perjudicial para la salud o bienestar
personal.

Por ello, la respuesta al estrés se genera a partir del proceso perceptual, es
decir, la percepcion del estimulo determinara si el evento llega a adquirir o no la
categoria de estresor.

Para finalizar este primer punto, cabe sefialar que la relacion: percepcion,
conflicto y estrés, es algo frecuente a nivel personal y organizacional. La
percepcion de una situacion particular puede generar un conflicto y a su vez
puede generar estrés.

1.2. TEORIA DE LAS ATRIBUCIONES

La teoria de las atribuciones se propuso para desarrollar explicaciones acerca de
las diferentes maneras en la que se califica a las personas, incluyendo las
autoevaluaciones, dependiendo esa calificacion del significado que atribuya a un
comportamiento dado.

Lo importante para la toma de decisiones en una organizacion es que estas
atribuciones tienen probabilidades importantes de error, lo que requiere de
ciertos mecanismos de alerta, para minimizarlos y procesarlas de manera
adecuada.

Hay varias corrientes o enfoque para plantear esta teoria, derivandose una gran
cantidad de proposiciones que tienen efectos en una organizacion entre las que
cabe destacar:

a) Una conducta especifica de una persona se interpreta por causas propias o
internas (a esto se le denomina “locus de control interno”) o por causas
ajenas o externas (“locus de control externo”).
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b) EIl principal error proveniente de la anterior dicotomia es el sesgo de
correspondencia, por el cual se atribuye una conducta a razones personales,
minimizando la influencia de condiciones externas.

c) Otro tipo de sesgo se relaciona con la tendencia de las personas a
considerar que su forma de actuar es la general en una determinada
situacidon y que las otras personas reaccionaran de la misma manera en la
misma circunstancia.

d) Otros sesgos corresponden a las siguientes situaciones:
- Atribucion defensiva. Tendencia del observador de un acontecimiento a
realizar cualquier atribucién que pueda reducir mejor la amenaza que
representa la situacion para él o ella.

- Sesgo protector de la autoestima. Sucede cuando las personas atribuyen
sus éxitos a factores internos mientras que sus fracasos los explican por
elementos externos.

- Sesgo por simplificacion: Es la tendencia a calificar a una persona por una
reducida cantidad de atributos, dada la imposibilidad de procesarlos
todos.

- Sesgo de estereotipo: Consiste en atribuir a una persona, las
caracteristicas del grupo o estamento social al cual pertenece.

Pregunta de reflexion:
¢En qué procesos organizacionales debe prestarse especial cuidado a las
atribuciones?

Se estima que en las entrevistas de trabajo y en las evaluaciones de desempeiio
es donde se debe intentar minimizar al maximo los sesgos de cualquier
atribucion:

- En las entrevistas de reclutamiento y seleccion de personal, se debieran
eliminar especialmente las primeras impresiones 0 los sesgos de
simplificacion.

- En las evaluaciones de desempefio, ya que por la subjetividad de los que
evallan, se deben tomar resguardos, como el derecho a apelar de los
evaluados.
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2. MOTIVACION

La motivacion de los integrantes de una organizacion es un factor de gran
importancia para su desempefio.

Se define la motivacion organizacional de un individuo, como el esfuerzo intenso
y persistente direccionado en algun objetivo 0 meta organizacional. Como toda
variable, existen niveles o grados de motivacion. En este sentido, una
organizacion exitosa se puede definir entonces como aquella en que los niveles
de motivacion de sus integrantes es alto.

A continuacion, se presentan algunas teorias sobre la motivacion, las que se han
propuesto responder a la cuestidn central que puede expresarse en la pregunta
¢;De qué factores depende que una persona alcance altos niveles de
motivacion?

En primer lugar, se presentan cuatro teorias que los cientificos de la conducta
plantearon hace algunas décadas. Estas teorias, denominadas clasicas, aunque
sobrepasadas por otras mas contemporaneas, fueron los pilares sobre los
cuales se desarrollaron estas ultimas, por lo que es pertinente contemplarlas en
esta ocasion.

2.1. TEORIAS CLASICAS DE LA MOTIVACION:
2.1.1. Teoriade lajerarquia de las necesidades.

Esta teoria conocida popularmente como la “Teoria de Maslow”, en referencia a
Su autor, se puede describir en tres puntos:

a) Parte por agrupar las necesidades en dos grupos: Aquellas de orden inferior y
las de orden superior. Las de orden inferior a su vez se podian agrupar en
dos: Fisiolégicas (hambre, sed, sexo, abrigo) y de Seguridad (Proteccion
frente a dafios fisicos y emocionales). Las necesidades de orden superior se
agrupan en tres tipos: Sociales (sentido de pertenencia, amistad, compafia),
Estima (autoestima, reconocimiento de los demas) y Necesidad de
Autorrealizacién (desarrollo del propio potencial). Estas cinco tipos de
necesidades se ordenan en una jerarquia de necesidades, de la mas basica
(Fisiologicas) a la mas alta (Autorrealizacion)

b) Un segundo punto se refiere a la afirmacién de que las necesidades de
caracter superior se satisfacen internamente y las inferiores, externamente
(tales como los ingresos monetarios y la estabilidad laboral).
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c¢) Finalmente, la teoria propone que aquella necesidad que esta cubierta en un
alto grado, deja de interesar y por tanto, para motivar a una persona, se debe
indagar en qué nivel estan cubiertas las necesidades y s6lo se puede motivar
en aquellas areas donde las necesidades no estén cubiertas.

2.1.2. Teoria X e Y de McGregor

Las tres proposiciones centrales de esta teoria son:

a) Los individuos en una organizacién pueden dividirse en dos grupos: los X,
para los cuales el trabajo es una carga pesada y los Y, que lo consideran algo
lddico y motivo de realizacion personal.

b) Los trabajadores tipo X son minoritarios, y las técnicas para mejorar la
motivacion van en la linea de la estrecha vigilancia, relaciones verticales entre
otras.

c) Entre los trabajadores — mayoritarios -, priman los tipos Y, por lo tanto, las
mejores técnicas para motivar a los empleados se relacionan con estrategias
como la toma de decisiones en forma participativa, buenas relaciones
grupales entre otras.

2.1.3. Teoriade los dos factores de Herzberg

Se proponen los siguientes argumentos.

a) Hay factores que permiten explicar que un empleado esté muy contento y
motivado en su trabajo, son factores como el reconocimiento, el sentido de
logro, la responsabilidad, posibilidades de ascenso. Mientras que hay otros
factores como la politica salarial o las condiciones ambientales del trabajo que
de apreciarse de manera positiva logran satisfaccion, y de apreciarse de
manera negativa, provocan insatisfaccion pero no desmotivacion.

b) A lo primeros factores se les denomina factores motivadores (tienden a ser
intrinsecos a la tarea) y a los factores ligados a la satisfaccién — insatisfacciéon
los denomind factores higiénicos (tienden a ser extrinsecos a la tarea)

c) Por lo tanto, en una organizacion que solo se preocupa de los factores
higiénicos, se podria encontrar un ambiente de trabajo tranquilo, con bajo
nivel de conflictos, pero no personal motivado.

2.1.4. Teoriade las necesidades de McClelland
Se puede sintetizar en los siguientes puntos:

a) Los individuos presentan tres tipos de necesidades: de logro (impulso por
sobresalir, de luchar por un triunfo), de poder (necesidad de que otros se
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comporten de una determinada manera) y de afiliacién (deseo de cercaniay
amistad con los demas)

b) Las tres necesidades son inconscientes, es decir se pueden tener pero no
saber que se tienen. Ello implica la utilizacién de técnicas proyectivas (mostrar
una imagen y solicitar que se construya una historia, por ejemplo)

¢) Se han encontrado algunas asociaciones del siguiente tipo para el perfil de un
buen directivo: Una gran necesidad de logro no necesariamente es positiva
pues el centro de su interés es hacerlo bien pero no que otros lo hagan bien.
También se ha encontrado que los caracteriza una alta necesidad de poder y
baja necesidad de afiliacion.

Pregunta de reflexion:

¢, Qué podemos concluir de las teorias clasicas?

En general, al tratar de obtener evidencia empirica de la bondad de estas
teorias, se observa que es escasa y poco segura, aungque intuitivamente se
utilicen en el campo de las organizaciones laborales. Sin embargo, sobre este
esfuerzo, se han logrado proponer nuevos enfoques sobre la motivacién que se
les denomina contemporaneas, sobre todo porque muestran mejor evidencia de
Sus proposiciones. A continuacion examinaremos tres de ellas:

2.2. TEORIAS CONTEMPORANEAS DE LA MOTIVACION
2.2.1. Teoria de la evaluacion cognitiva

Tiene un antecedente en la teoria de los dos factores (satisfactores extrinsecos y
motivadores intrinsecos), en el sentido que sus proposiciones consideran la
existencia de estos dos tipos de factores, pero la contradice pues se considera
gue ambos tipos de factores estan relacionados, (al contrario de la teoria de los
dos factores) de la siguiente manera: Cuando se proporcionan recompensas
extrinsecas a un empleado para que realice una tarea interesante, se provoca
una disminucién en la motivacién por la tarea en si. En particular, esto se
produce cuando el estimulo externo es material.

Los ultimos hallazgos derivados de esta teoria se basan en la distincion entre las
recompensas 0 estimulos externos. En efecto, hay estimulos verbales
(reconocimiento de una jefatura) y estimulos materiales (salario) y la conclusion
es que los estimulos verbales incrementan la motivacion intrinseca, mientras que
los materiales la disminuyen. Para explicar este fendmeno se ha plantado la
hipotesis de que con este tipo de estimulos, el empleado experimenta una
pérdida de control sobre su comportamiento. Las implicancias en el orden de las
recompensas indicarian que el monto de las remuneraciones debiera ser
independiente del desempefio.

9 www.iplacex.cl



SEMANA 4 "IPLACEX

TECNOLOGICO NACIONAL

2.2.2. Teoria de establecimiento de metas

Una jefatura puede demandar a sus empleados un desempefio positivo de dos
maneras: A través de una exhortacion amplia a “hacerlo bien”, “a entregar lo
mejor de si mismos” por ejemplo o a través del establecimiento de metas
concretas y exigentes del tipo: “Este mes produciremos un 20% mas que el
anterior’ o “tenemos que mejorar la atencidon a los clientes, vamos a bajar los
reclamos a menos del 1%”

Esta teoria, si tiene respaldo en la evidencia empirica, por lo que se ha
investigado en los mecanismos que estan tras este comportamiento:
a) Eliminacion de distractores, es decir, los empleados desestiman factores
irrelevantes, centrandose en lo medular del esfuerzo.
b) Necesidad del esfuerzo, al haber acuerdo con metas exigentes, se asume
que habra que desplegar mas esfuerzo.
c) Promocién de estrategias, frente a metas exigentes, se buscan caminos
nuevos para lograrlas.

Existen algunas variables que potencian la motivacion en el contexto de esta
teoria, entre los que se pueden destacar: que la vigilancia propia del progreso,
es mejor que la vigilancia externa. En los trabajos mas rutinarios se aprecia
mejor el efecto del establecimiento de metas y en culturas en que por ejemplo,
se valora el desempefio o la aceptacion de un nivel moderado de riesgo. Esta
teoria entonces se adapta bien a paises como Estados Unidos y Canad4, pero
no se debe esperar que el establecimiento de metas conduzca de manera
inevitable a un desempefio mas alto del empleado en paises como Portugal o
Chile, donde existen las condiciones opuestas (Robbins, 2013, p. 186)

2.2.3. Teoria de las expectativas

Esta teoria también cuenta con alguna evidencia empirica que la avala. Se la

describe en los siguientes cuatro pasos consecutivos:

La persona aumenta su motivacion si:

a) Percibe que su mayor esfuerzo redundara en un mejor desempefio.

b) Si percibe que su mejor desempefio sera bien evaluado

c) Si espera que esa buena evaluacién se traduzca en recompensas tangibles
en sus remuneraciones y otros beneficios y

d) Si espera que esos mayores beneficios respondan o satisfagan sus
objetivos personales.

En este contexto, los sistemas de evaluacion pueden ser determinantes. Una
percepcion de que el sistema mide sélo aspectos basicos como los atrasos, o
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qgue no discrimina entre los que se desempefian mejor 0 peor, no provocara
aumentos de motivacion. Tampoco lo hara si cree que aunque lo evalten bien,
no tendrd ningun efecto en sus ingresos 0 ascensos 0 sabe que los ingresos
aumentan solo por antigiiedad o porque se ha capacitado en alguna materia, por
ejemplo. Adema4s, si ha visto que a veces se toman decisiones de ascensos a
lugares no deseados por los empleados, entonces no es motivante un esfuerzo
especial.

Todo lo anterior ha puesto de relieve una conclusion de gran importancia: lo
crucial que es para el proceso motivacional que las recompensas se
personalicen segun las necesidades. Un directivo que piensa que todas las
personas necesitan lo mismo no se basa en la evidencia.

Los problemas para validar de manera mas amplia esta teoria, tiene que ver con
el simple hecho de que es muy dificil encontrar organizaciones que personalicen
las recompensas por desempefio, lo que conlleva a tomar sus proposiciones con
cautela, pero no rechazarlas, esperando que en el futuro pueda refutarse,
validarse o ajustarse segun lo indique la evidencia.

Pregunta de reflexion:
¢,Qué podemos concluir sobre las teorias contemporaneas de la
motivacién organizacional?

Llama la atencion la existencia de varias teorias que compiten por la explicacion
de los factores que se asocian a la motivacién y las consecuencias que éstas
tienen en el disefio de una organizacion que quiera tener a sus integrantes
altamente motivados y productivos. Un segundo hecho singular es que muchas
de sus proposiciones, 0 muestran un interesante nivel de evidencia que las
respalda (caso de las teorias contemporaneas) o continlan gozando de cierta
popularidad entre los directivos de organizaciones (teorias clasicas).

Una posible hipotesis a este fendmeno es que las teorias han querido explicar la
motivacion de los empleados en general, sin entrar a distinguir las
particularidades de cada caso, por la sencilla raz6n que el modo industrial u
organizacional tradicional exige disponer de sistemas de recompensas masivos,
no personalizados. En otras palabras, una teoria sirve, en la medida que es util a
organizaciones de tal tipo y por tanto son estas las teorias que alcanzan mayor
reconocimiento.

Asi se puede pronosticar que, siguiendo una tendencia que se puede observar
en otros campos’, es esperable que en el futuro se desplieguen teorias cuyas

! Por ejemplo, la aplicacion de enfoques de educacion personalizadas. En el campo econdémico, el
incremento de la produccion de bienes (calzado, vestimenta) con caracteristicas personalizados segin
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proposiciones sean un conjunto de relaciones entre caracteristicas de la
persona, sus expectativas sobre el trabajo y tipo de recompensas
personalizadas ligadas a incrementos o mantencion de una alta motivacion.

Lo que debiera exigirse de estas teorias es que traspasen los limites de las
culturas nacionales y sean capaces de explicar el comportamiento de -digamos
- un empleado con una personalidad tipo X, que realiza un trabajo rutinario y que
valora el tomar riesgos, ya sea que este viva en Estados Unidos o Chile.

Otra forma de explicar la tendencia que debiera venir es diciendo que se
necesita una teoria no de dos factores o que describa a los trabajadores en dos
grupos X e Y, sino de multiples factores y multiples tipos de trabajadores, que
sirvan de base en cada caso a las herramientas, estrategias y sistemas de
recompensas ajustados a tales tipologias.

En esta perspectiva, el sistema de recompensas intra organizacién debe ampliar
al madximo su rango de opciones, por ejemplo: aumento de remuneraciones,
tiempo de vacaciones extendido, reconocimiento de la empresa, ayudas a la
familia, cambio de turnos, capacitacion, ayudas para completar estudio, etc.

Es posible que entre la situacién actual y la futura que se visualiza utdpica, se
transite por situaciones intermedias. Un ejemplo en la direccion sefalada fue el
intento por disponer de un sistema dual en el Ministerio de Obras Publicas de
Chile al final de la década del 90. Sus trabajadores podrian elegir entre dos
sistemas de trabajo, uno de alta estabilidad y remuneraciones menores y con
ascensos por antigiedad y otro con menor estabilidad, con honorarios mas altos
y mas flexibilidad. El sistema propuesto no alcanzé a ver la luz pero quedd
planteada la posibilidad.

Lo anterior plantea un reto gigantesco a la investigacion social aplicada, a los
sistemas de manejo de personal en las organizaciones, a la relacion entre
empleados y propietarios y un desafio a la tradicional organizacion sindical
basada precisamente en reivindicaciones por recompensas estandarizadas y
masivas.

2.3. CICLO MOTIVACIONAL

El ciclo motivacional se refiere a un conjunto de etapas interrelacionadas que
describen desde el punto de vista individual, los pasos implicados en el
comportamiento humano, enfocado desde la perspectiva de las motivaciones.

Las etapas son las siguientes:

clientes particulares. También la creciente tendencia a viviendas acomodables a los gustos de los
propietarios particulares, que pueden elegir colores, materiales, divisiones interiores por ejemplo.
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1.- Homeostasis. Es una propiedad de los organismos vivos que les permite
mantenerse en estado de equilibrio y estabilidad en el entorno en que estan
instalados.

2.- Estimulo. En esta etapa, aparece un estimulo, es decir, una sefal interna o
externa al organismo que puede provocar una respuesta de éste.

3.- Necesidad. Es la etapa en que el organismo interpreta el estimulo como una
necesidad, es decir que requiere de una respuesta de éste.

4.- Estado de tension. Entre la etapa de necesidad y el comportamiento, el
organismo se encuentra en estado de tension, necesario para producir un
impulso.

5.- Comportamiento. Es la respuesta del organismo al activarse para reducir la
tension y que a su vez se dirige a satisfacer la necesidad original.

6.- Satisfaccidén. Si se satisface la necesidad, el organismo retorna a su estado
de equilibrio homeostatico, hasta que otro estimulo se presente.

Al aplicar estos conceptos al comportamiento organizacional, podemos concluir
gue en cualquiera de las etapas, puede haber problemas o dificultades que
provocan niveles de insatisfaccion laboral, lo cual a su vez puede acarrear una
serie de reacciones, dentro de las cuales podemos mencionar. estados de
frustracion, agresividad sea fisica o verbal, cuadros de angustia, apatia,
depresion, etc.

Si bien las reacciones anteriores pueden tener su fuente en dmbitos externos a
la organizacion (familia, escuela, etc,), ésta debe prestar especial atencion a
este tipo de situaciones, pues, dependiendo de la magnitud de estas
manifestaciones, podrian estar indicando un sintoma de fallas en la organizacion
gue es necesario diagnosticar de manera precisa y enfrentarlas como una
situacion colectiva, con las herramientas que proporciona el conocimiento
cientifico del comportamiento organizacional.

2.4. INFLUENCIA DEL GRUPO EN LA MOTIVACION

Los grupos — formales e informales - y equipos de trabajo constituyen la
estructura intermedia fundamental entre el individuo y la organizacion. En este
sentido, el grupo cumple dos funciones fundamentales. Desde el punto de vista
del individuo, es el apoyo fundamental en su desempefio y desde el punto de
vista de la organizacion, es la estructura que permite a los directivos entregar
informacion relevante para tal desempefio.
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En particular, se han sefialado tres funciones especificas de los grupos que
pueden tener correlacion con la motivacion. Estas son:

a) Pertenencia, lo que permite dar seguridad a sus miembros.

b) Otorga roles especificos como las facultades adscritas al cargo, que se
relacionan con necesidades de poder y status. Y

c) Permite o facilita interacciones sociales, que se orientan a la satisfaccion
de las necesidades superiores (Ver teoria de Maslow).

Entre las estrategias para fomentar la motivacion grupal, encontramos:
a) Asignacion de metas e incentivos al grupo
b) Otorgamiento de autonomia para tomar decisiones en el ambito de su
competencia
c) Asignacion de roles de autoridad a sus miembros, ya sea de caracter
rotativo o mas permanente. Y
d) Reconocimiento del status de estructura formal dentro de la organizacion

En sintesis, poniendo el foco en los grupos, se puede concluir que una
organizacion alcanza una alta motivacion cuando sus miembros, individualmente
0 en grupos logran y mantienen un alto nivel de esfuerzo por lograr los objetivos
de la organizacion.

2.5. IMPORTANCIA DE LOS DIRECTIVOS EN LA MOTIVACION

Teniendo presente las distintas teorias de la motivacién y el enfoque sistémico
de la organizacion, se puede sostener que la responsabilidad por lograr o
mantener altos niveles de motivaciéon en una organizacién, esta en gran medida
determinado por las conductas y decisiones de los directivos de esta, pues son
la cabeza del sistema de direccidon que toda organizacién requiere para el logro
de sus propositos.

Pregunta de reflexion:
¢Qué funciones deben cumplir los Directivos de una organizacién para
favorecer su rol respecto a la motivacion en la organizacién?

a) Seleccion del directivo superior.

Entendemos por el directivo superior? a aquel directivo dotado de autoridad
formal que es designado como cabeza de la organizacion y por lo tanto es la
persona que el personal identifica como la autoridad maxima y que debe tener
en consecuencia caracteristicas especiales para ejercer dicho cargo, pues de

2 En inglés es conocido por la sigla en inglés de CEO, Chief Exccutive Officer, que se puede traducir como
Jefe Directivo Superior.
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su comportamiento depende en gran medida el nivel de motivacién que se
alcance. Las capacidades de liderazgo entre las que sobresalen, la de
comunicar una clara visiobn y propésitos, la capacidad para inspirar los
mejores esfuerzos y el comportamiento consecuente con tales ideas, entre
otras caracteristicas, haran la diferencia en la motivacion entre las
organizaciones

b) Organizacién del sistema de recompensas

En este punto, se debe reiterar lo sefialado en la presentacién de las teorias
de la motivacién organizacional, en el sentido de que - de las politicas de
recompensas, depende en una importante proporcion, la motivacién de los
empleados. De las respuesta a las preguntas como ¢ Cuales son los sistemas
de calificacion o evaluacién de personal?, ¢Cual es la relacién entre el
sistema de evaluacién de personal y las remuneraciones o ascensos?, ¢Qué
nivel de uniformidad o personalizacion de las recompensas es el elegido?,
¢Cual es la relaciéon entre el logro de metas y beneficios materiales o
simbdlicos que la organizacion entrega?, dependera sustancialmente el
sistema de recompensas y por ende el nivel de motivacion que pueda
alcanzarse.

c) La estructura organizacional

Las decisiones sobre la estructura organizacional pueden afectar
notablemente la motivacion de los empleados. Si la estructura provoca o no
duplicaciones de tareas, si impide o limita las comunicaciones horizontales y
verticales, si favorece o no la incorporacion de innovaciones y desafios, son
todas variables que pueden afectar la motivacion de los empleados.
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Conclusion

En relacion a la percepcion y tal como se ha sefialado es importante destacar
gue el significado o sentido que le asigne al estimulo, es determinante
respecto a la génesis de conflictos entre los integrantes de una organizacion,
0 entre los grupos que la componen. Asimismo, si dichos estimulos asumen
un caracter de estresor, exponen al individuo a tener que responder de
manera excepcional, esforzandose por recuperar el equilibrio perdido
producto de la situacion estresante. Se advierte que la relacion entre estos
fendmenos: percepcion, conflicto y estrés es frecuente al interior de las
organizaciones.

Respecto a la teoria de las atribuciones, se destaca la importancia para las
organizaciones de las distintas posibilidades que tienen quienes la componen
de interpretar los determinados eventos percibidos. Es necesario visualizar
gue pueden producirse distintos sesgos al momento de desarrollar una
atribucién, distinguiéndose la necesidad de tomar algunos resguardos para
evitar los errores que se generan producto de estos fendmenos,
especialmente en los procesos de seleccion de funcionarios y en los de
evaluacion de desempefio.

En cuanto a la motivacién, se presentan cuatro teorias clasicas y tres
contemporaneas, apreciandose que estas Ultimas, en parte se sostienen de
los planteamientos de las primeras. El hecho que exista un nimero alto de
teorias sobre este fendbmeno permite hipotetizar que no es posible contar con
un patron Udnico que expligue los procesos motivacionales y las
consecuencias que éstas tienen en el disefio de una organizacién, que
pretenda mantener a sus integrantes motivados y productivos. Seria
esperable que con el tiempo, surjan teorias que planteen proposiciones que
combinen las relaciones entre caracteristicas de las personas, sus
expectativas sobre el trabajo y tipo de recompensas, de manera que éstas no
sean estandarizadas para todos.

En cuanto al ciclo motivacional, se observa que en cualquiera de las etapas
de la organizacion, pueden detectarse dificultades que generen insatisfaccion
laboral, provocando molestia, ansiedad o reacciones depresivas de sus
integrantes. Al respecto se aprecia que una organizacion alcanza una alta
motivacion cuando sus miembros, individualmente o en forma colectiva se
esfuerzan por lograr los objetivos de la organizacion.

Para finalizar, es posible concluir que los directivos de una organizacién
cumplen un rol protagonico en lograr 0 mantener la motivacion de quienes
componen dicha organizacion.
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Introduccion

En esta Unidad, se estudiardn en primer lugar las variables relevantes de un
sistema organizacional, analizando el grado de influencia que ellas tienen en
las actividades de la organizacion.

Se comienza por revisar la importancia del grupo y los aspectos atingentes
en la organizacion. En este sentido, se dan a conocer tipos de clasificacion de
acuerdo a ciertos criterios, tanto para los grupos formales como para los
informales.

Luego, se revisan los roles que asumen los integrantes de un grupo,
considerando que los individuos asumen habitualmente varios roles
paralelamente. En esta linea, se plantean los principales roles de los
integrantes de una organizacion, tanto los que favorecen o potencian el trabajo
grupal, como otros que la obstaculizan o que dificultan la efectividad del mismo.

Otro aspecto fundamental lo configura la influencia de los grupos en el
comportamiento organizacional. En este ambito, se relaciona el tamafio del
grupo con las ventajas para determinados fines, especialmente en relacion a la
aspectos productivos o propositivos; asi también se analiza la eficacia de tomar
decisiones en grupo, por sobre las decisiones que se toman solo a nivel
individual. Aqui se analiza el concepto de pensamiento grupal y los riesgos
gue puede involucrar.

Sobre las técnicas para tomar decisiones en grupo, se analiza la lluvia de ideas
y el grupo nominal, sefialando los pasos a seguir por parte del lider del grupo
para implementarlas.

Como segunda variable se analiza la comunicacién, partiendo por definir a
qué se refiere este proceso y describiendo el circuito que implica el intercambio
de informacién entre un emisor y un receptor. Se analiza también su
importancia y las funciones que tiene al interior de la organizacion.

Por otro lado, se plantean los canales y las barreras de la comunicacion,
visualizando el caracter dinamico del proceso y la posibilidad de mejorarlo,
pese a la dificultad de evitar los llamados problemas de comunicacion.

Finalmente se desarrollan aspectos claves de la comunicacion que apuntan a
la motivacién y satisfaccion laboral, a la relacibn con el entorno y la
comunicacion ascendente para el adecuado analisis del funcionamiento de la
organizacién y deteccion de posibles fallas y la respectiva blsqueda de
soluciones.
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1. GRUPOS

La importancia de conocer mas sobre grupos Yy el comportamiento
organizacional se basa en que gran parte del tiempo, en la vida laboral los
individuos que pertenecen a una organizacion estan insertos en grupos, por lo
cual la dinamica que sucede en ellos, es un aspecto que condiciona en gran
medida su comportamiento.

El grupo es el conjunto de dos o mas individuos que interactian y que se
reinen para lograr objetivos particulares.

1.1. CLASIFICACION DE GRUPOS
Los tipos de grupo se clasifican de acuerdo a diversos criterios como:

a) Nivel de formalidad. Segun este criterio, los grupos se clasifican en:

- Los grupos formales son establecidos por la organizacion, asignandoles
tareas y/o metas a las que se debe dar cumplimiento, por ejemplo, un
equipo de futbol que incluye cuerpo técnico y de apoyo, al interior de una
organizacién deportiva.

- Los grupos informales, no estan determinados por la organizacion, pero
surgen de manera espontanea en el ambiente de trabajo, por ejemplo,
un grupo de dirigentes y jugadores de un club deportivo que se juntan
con cierta regularidad en torno a un asado.

b) A los grupos formales, se los puede clasificar de acuerdo a la relacion
con las jefaturas. Es asi como se distinguen:

- Los grupos intra-unidades, que estan compuestos por miembros que
dependen directamente de la jefatura de su unidad, por ejemplo, el
grupo de Guias de ceremonia que dependen de la Unidad de Liturgia o
Culto de una organizacion religiosa.

- Los inter-unidades, que responden a mas de una jefatura y se los
identifica porque tienen asignados una tarea especifica, por ejemplo, el
grupo encargado de ejecutar un Bingo en una organizaciéon religiosa,
gue dependen de las jefaturas de Ayuda social y Comunicaciones. Un
tipo especial de estos grupos dependen directamente del jefe superior
de la organizacion.

C) También los grupos formales, pueden ser clasificar de acuerdo a la
dinamica de intercambio de informacion, en:
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- Los grupos de trabajadores que en su desempefio habitual intercambian
escasa 0 nula informacién entre ellos, por ejemplo, un grupo de
programadores informéticos que realizan partes 0 modulos de una tarea
mayor.

- En el otro extremo, podemos encontrar a los trabajadores que se retnen
diariamente a realizar una o mas tarea. Estos grupos se asocian a los
gue se denominan equipos de trabajo.

d) A los grupos informales, se les puede clasificar segun el tipo de
objetivo que se persigue. Se distinguen dos grupos:
- Los grupos de interés: son aquellos que se retunen en torno a un objetivo
particular, por ejemplo, en un Partido politico, pueden ser los que se
reunen porque les interesa formar parte de la mesa directiva del mismo.

Grupos
de
Interés

(Fuente: Compensar. Recuperado de la World Wide Web:
http://www.compensar.com/responsabilidadsocial/responsabilidad social.html)

- Los grupos de amistad: corresponden a los que se agrupan en base a
una relacion de cercania, por ejemplo por compartir una edad similar.

1.2. ROLES DE LOS INTEGRANTES DEL GRUPO.

El concepto de rol social proviene de la Sociologia y se lo define como la
unidad basica de un sistema social (incluidos los grupos), por el cual se espera
gue un miembro del sistema se comporte regularmente segun las expectativas,
por el hecho de ocupar una posicién en él.
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Pregunta de reflexion:
En la organizacion ¢cada individuo desempefia un solo rol?

Al contrario de lo que sucede en una obra de teatro, donde los actores deben
interpretar un rol, siguiendo los libretos e indicaciones del Director, en la vida
social suceden varios fenédmenos, entre los que se destacan dos:

- Desempefiamos de manera paralela varios roles (Empleado, Esposa,
Voluntario en una asociacion, Apoderado/a en el colegio de un hijo/a,
Militante de un partido politico, etc.), por lo que suelen surgir conflictos
de rol, como por ejemplo, entre el tiempo destinado a la vida laboral y el
destinado al rol de padre o madre.

- Por otro lado, no siempre nos comportamos segun las expectativas. Se
pueden hacer mas o menos cosas de las esperadas por los demas, o se
puede ser inconsistente, es decir, en casos similares actuar de manera
diferente.

En los grupos formales, o normal es que haya dos o tres roles muy definidos
como el de lider dotado de autoridad legitima, y el rol de empleado que ejecuta
la tarea propia del grupo y asociados a éste, roles de colaboracién o de
ayudante con los operadores principales.

El principio basico que debe regir en una organizacion eficaz sobre este punto,
es que los roles estén muy claramente definidos para todos los integrantes.
De no ser asi, es una fuente importante de conflictos, comunicaciones y
mensajes enrarecidos, (malos entendidos), que se deben evitar al maximo.

Por otro lado, cuando se trata de grupos en que hay importante cantidad de
informacion que se traspasa entre sus miembros - al que se puede definir como
equipo de trabajo - entonces, aparecen una serie de roles que surgen cuando
se realizan reuniones formales o informales, o grupos de discusion para
resolver problemas o para tomar decisiones. Es importante destacar que cada
integrante puede desempefiar mas de un rol en tales instancias.

Algunos roles que se evidencia en estos grupos son:

- Orientador: Sefala si el grupo se aparta del o los objetivos prescritos o
acordados e indica vias para encauzar el didlogo en torno al logro de
tales objetivos.

- Estimulador: Promueve y acepta la contribucion de los demas
integrantes ya sea destacando aportes o puntos de vista, agradeciendo
la sinceridad de un planteamiento o tomando en cuenta una idea
expresada por otro para complementar una argumentacion propia.

- Conciliador: Procura acercar posiciones planteadas por integrantes del
grupo; llegar a acuerdos de compromiso, en que ambas partes ceden en
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algo. Otra faceta del conciliador es que puede utilizar el humor para
aliviar la tension en situaciones de conflicto.

- Sintetizador: Tiende a recoger informacion, ordenarla y sintetizarla, de
manera tal que se puedan tomar decisiones adecuadas.

- Analista: Evalia de un modo simple y razonable alguna propuesta,
anticipando riesgos y potencialidades de alguna idea.

- Consejero/a de la jefatura: Da consejos a la jefatura del grupo para
mejorar el trabajo o metodologia de las reuniones.

- Propositivo/a. Aporta imaginacién y creatividad al grupo, es capaz de
sugerir propuestas originales. También este rol es conocido como
creativo/a.

Junto a los roles que se podrian considerar que juegan un rol potenciador del
trabajo grupal, pueden detectarse también roles que pueden poner en
problema la efectividad del mismo, tales como:

- Descalificador/a: Frente a temas en discusion, en vez de argumentos
racionales, tiende a calificar negativamente formas de ser o actos de
otras personas, con frases como por ejemplo “eres testarudo/a” o “eres
una persona conservadora”, tratando de desacreditarlas y por esa via
dar mas peso a sus argumentos.

- Opositor: Presenta resistencia a las propuestas, frente a la solicitud
para explicar su posicion no da razones o cambia el foco de la discusion.

Cabe sefialar que el lider formal del grupo, tiene el objetivo de estimular a los
empleados para que desplieguen con mucha fuerza los roles positivos, vy
también debe investigar las razones de porqué un empleado puede persistir
desempeiiando roles conflictivos.

1.3. EL GRUPO Y EL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL
Hay tres puntos que resulta necesario abordar: el tamafio de los grupos, la
eficacia de las decisiones grupales y las técnicas para tomar decisiones en

grupo.

a) Con respecto al tamafio de los grupos:
Se ha demostrado que los grupos grandes, de 12 integrantes y mas,
tienen ventajas para lograr proponer ideas o aportes cuando se plantea
un temario a agenda abierta, por lo que “resultan mas eficaces si la meta
es hacer descubrimientos” (Robbins, 2009, p 299).

Por el contrario, cuando un grupo es requerido para la obtencién de un

producto o resultado muy claramente delimitado, entonces los grupos
mas pequenos son mas eficaces, siendo 7 integrantes, el tamafio ideal.
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Entre las causas de porqué un grupo de mayor tamafio pierde ventaja de
productividad frente a uno menor, se han sugerido las dos siguientes
razones:

- Los de mejor productividad podrian percibir como poco justo que se
esfuercen mas que los de peor produccion y los primeros tienden
entonces a bajar su rendimiento, bajando el promedio general del grupo.

- Al haber muchos integrantes, se dificulta la evaluacion de la contribucién
individual al grupo y se cae entonces en la tendencia a la reduccion del
esfuerzo.

b) Con respecto a la eficacia de las decisiones tomadas en grupo:
Las ventajas de tomar decisiones en grupo respecto a las tomadas solo
por un individuo son:
- Mas diversidad de antecedentes
- Maés diversidad de soluciones
- Mayor numero de miembros que son solidarios con la decision, ya que
se sienten considerados en ella.

Por otro lado, también hay desventajas como:

- El mayor tiempo para tomar decisiones

- No se identifica quién es el responsable de la decision final

- Normalmente la mayoria tiende a eliminar propuestas minoritarias que
podrian ser mejores. Este dUltimo aspecto lo desarrollaremos a
continuacion, por su relevancia en el comportamiento organizacional.

Pregunta de reflexion:
¢Es conveniente descartar siempre las propuestas de las minorias?

Se le ha denominado “pensamiento grupal” al fendbmeno que se refiere a la
incapacidad de los grupos de procesar en forma inteligente propuestas
minoritarias, poco populares o que a primera vista parecen mediocres. En una
frase breve, el “pensamiento grupal” puede sintetizarse como el miedo a las
propuestas minoritarias.

Hay muchas razones para que ocurra este fenomeno:

- Quienes integran un grupo evitan formular opiniones que puedan
desagradar a otros miembros del grupo, especialmente si podrian
afectar a la mayoria.

- Integrantes del grupo utilizan el rol de “descalificador” ante las
sugerencias extremas o discordantes de otros.

- Muchos miembros del grupo pueden autocensurarse, al percibir que irian
contra el consenso mayaoritario.

- Los integrantes que no hablan son —erroneamente en muchos casos —
contabilizados como parte de la mayoria.
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- Los integrantes de menor estatus tienden a inhibirse frente a los de
mayor estatus.

Se incrementa el fendmeno del “pensamiento grupal” si los lideres son:
- Muy directivos y sus opiniones son las mayoritarias
- Siel grupo se percibe muy cohesionado
- Cuando estan aislados de grupos de opiniones contrarias
- Especialmente cuando en el grupo tiene muy fortalecida la imagen de
ser los mejores o ser invulnerables en su calidad.

Las consecuencias de este fenOmeno pueden ser muy negativas. Existe
evidencia por ejemplo que el accidente del trasbordador espacial Challenger
podria haberse evitado si se hubiera escuchado a algunos especialistas que
indicaron la existencia de situaciones riesgosas. Sin embargo, los ejecutivos
encargados ignoraron estos comentarios. En este caso el “pensamiento de
grupo” actua para disminuir la disidencia y también para proteger la creencia de
“ser los mejores”.

Se han sugerido medidas para enfrentar este problema como:

- Buscar la opinion de criticos externos al grupo

- Dar segundas oportunidades o mas tiempo para la argumentacion de las
ideas alternativas

- Los lideres deben insistir en la libertad y las ventajas de emitir opiniones
aungue aparezcan extrafias y sean muy minoritarias.

- Los lideres pueden solicitar a un integrante en particular que acepte el
rol de “abogado del diablo” que tenga la obligacion de argumentar contra
las opiniones mayoritarias.

- Los lideres pueden solicitar a los integrantes del grupo que examinen
cuidadosamente los riesgos involucrados en la decisibn. En este
escenario, es probable que algunos de los integrantes se atrevan a
plantear opiniones divergentes

- Utilizar técnicas que estimulen la creatividad.

c) Técnicas para tomar decisiones en grupo:
Para evitar las autocensuras y la presion de las mayorias, se han
propuesto algunas técnicas para superar tales inconvenientes, entre las
que destacan la “lluvia de ideas” y “del grupo nominal o aparente”. Que
examinamos a continuacion:

- Lluvia de ideas: consiste en que el lider convoca a una reunién cara a
cara entre los integrantes de un grupo - menor a 12 personas- Yy sigue
los siguientes pasos:

1. Ellider expone claramente el problema.
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2. El lider solicita a los integrantes que dejen correr su imaginacion y
propongan verbal e individualmente soluciones al problema, en un
tiempo determinado y breve.

3. El lider sefala claramente la regla de oro: No se permiten criticas,
comentarios o gestos frente a las proposiciones individuales.

4. Todas las proposiciones se registran y luego de terminada la “lluvia
de ideas”, el grupo las analiza y argumenta para llegar a un acuerdo.

- Grupo nominal: de igual manera que en la lluvia de ideas, el grupo es
convocado a reunién cara a cara, debiéndose ejecutar de acuerdo a las
siguientes etapas:

1. EI lider pone por escrito el problema, asegurandose que todos lo
comprenden.

2. El lider solicita que cada integrante escriba cada una de sus
propuestas en una tarjeta, en un tiempo delimitado. En esta etapa, al
reflexionar cada miembro en forma particular, se fomenta Ila
eliminacion de las inhibiciones o autocensuras.

3. Se recogen las tarjetas y se leen y se pegan o escriben en una
pizarra o dispositivo similar.

4. El lider solicita que cada integrante puede argumentar sobre su
propuesta y/o solicitar aclaraciones sobre las planteadas por otros.

5. El lider propone juntar algunas propuestas y se redactan
nuevamente las que seran sometidas a evaluacion por los
integrantes.

6. Los integrantes mediante votacion eligen la mejor alternativa.

La ventaja de esta ultima técnica es que disminuye al maximo el efecto
de opiniones prematuras y el efecto desproporcionado de integrantes de
mayor estatus, jerarquia o brillantez para expresar ideas.

TECHICA DE GRUPD HOMINAL (TH)

La Técnica de Grupo Nominal =5 una
técrica creativa empleada para facilitar
la generacion de ideas y el andlisis de
proklemas.

(Fuente: Monografias. Recuperado de la World Wide Web:
http://www.monografias.com/trabajos99/herramientas-avanzadas-calidad/herramientas-
avanzadas-calidad.shtml)
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& Reduce laprobabilidad de
apaticion de corflictos.

& Permite la prolferacion de
un buen numere de ideds.

& Se consideran las
osiclonas minoritarios.
odos los componentas del
grupo participan.

® Je garantiza gque el éxito
de las ideas no dependen
de la brillantez en la
exposicion de las mismas.

(Fuente: Monografias. Recuperado de la World Wide Web:
http://www.monografias.com/trabajos99/herramientas-avanzadas-calidad/herramientas-
avanzadas-calidad.shtml)

2. COMUNICACION

La comunicacion es un proceso que implica la interaccion entre dos o mas
personas en la cual se intercambian mensajes significativos. Una comunicacién
perfecta se da si el emisor y el receptor de un mensaje estan entendiendo lo
mismo. Precisamente porque es muy habitual que esto no ocurra, en
innumerables oportunidades, refiriéndose a las causas de un problema en
algin grupo u organizacién, se llega a la conclusién de que ocurrid “un
problema de comunicacién”, lo cual evidencia el importante papel de este
proceso en el funcionamiento de las organizaciones.

Pregunta de reflexion:
¢,Cuales son las funciones de la comunicaciéon dentro de la organizacion?

Las principales funciones de la comunicacién son:

- Proporciona informacién: de manera que grupos y personas dentro de
la organizaciéon tengan datos proporcionados por fuentes formales, para
tomar decisiones.

- Permite la expresion de emociones: especialmente al interior de los
grupos de trabajo, en donde a través de comunicaciones cara a cara, se
expresan sentimientos y emociones que van desde la frustracion o la
apatia, hasta la satisfaccion y el orgullo por el trabajo.

- Viabiliza la estructura formal: en efecto, a través de instrucciones,
recomendaciones 0 mensajes, las autoridades formales de la
organizacion pueden expresar a los empleados normas, felicitaciones,
metas, resultados y a su vez permite a los empleados expresar ideas,
reclamos y, sugerencias.

11 www.iplacex.cl


http://www.monografias.com/trabajos99/herramientas-avanzadas-calidad/herramientas-avanzadas-calidad.shtml
http://www.monografias.com/trabajos99/herramientas-avanzadas-calidad/herramientas-avanzadas-calidad.shtml
http://www.monografias.com/trabajos901/interaccion-comunicacion-exploracion-teorica-conceptual/interaccion-comunicacion-exploracion-teorica-conceptual.shtml

SEMANA 5 .IPLAC EX

TECNOLOGICO NACIONAL

- Nexo con el entorno: es el mecanismo para interactuar con sistemas
relevantes del entorno de la organizacion.

También se ha clasificado la comunicacibn segun su direccion en la
organizacion: hacia arriba o ascendente (desde un nivel jerarquico inferior a
otro superior), hacia abajo o descendente (desde un nivel jerarquico superior a
otro inferior; Horizontal (entre integrantes de un grupo, entre integrantes de un
grupo con los de otro grupo de igual nivel jerarquico)

2.1. PROCESO DE COMUNICACION

El proceso de comunicacion, en su forma mas simple consiste en un circuito o
flujo de informacion que parte con un emisor que emite un mensaje a través de
un medio a un receptor del mensaje, que a su vez emite informacion de
retroalimentacion al emisor, cerrando el circuito. Ver diagrama:

PROCESO DE LA COMUNICACION

Quién Dice qué En qué forma A quién

EMISOR RECEPTOR

MENSAIJE MEDIO

Con qué efecto

INFORMACION DE RETORNO
O RETROINFORMACION

(Fuente: Monografias. Recuperado de la World Wide Web:
http://www.monografias.com/trabajos82/proceso-comunicacion-organizacional/proceso-
comunicacion-organizacional2.shtml).

Algunas clarificaciones conceptuales:
- Los mensajes son gestos, escritos, palabras realizados por el emisor
gue tiene el objetivo de transmitirlo.
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- El medio o canales de comunicacién lo elige el emisor y en una
organizacion pueden ser canales formales (el conducto regular) o
informales. Ejemplo de medios son: los correos electronicos, teléfono,
memorandum, discursos, videoconferencias.

- Laretroinformacion, se refiere al proceso en que se puede determinar
si fue exitosa la comunicacion. Si esto ocurrio, entonces el emisor recibe
una respuesta concordante con el mensaje emitido.

2.2. CANALES Y BARRERAS EN LA COMUNICACION

En muchas ocasiones se producen barreras que distorsionan el mensaje que
se quiere transmitir. Se pueden producir por multiples causas, como fallas en
los mecanismos de percepcidon, exceso de informacién por situaciones de
historia o cultura diferente entre emisor y receptor, entre otras.

a) Canales 0 medios:

Pregunta de reflexion:
¢, Cuales son los medios o canales mas eficaces Para lograr una adecuada
comunicacion?

Se ha investigado mucho en el tema de las comunicaciones descendentes,
pues la eleccion de los canales apropiados por parte de las jefaturas es una
decisibn que puede tener consecuencias importantes. Para ello, se ha
desarrollado un modelo que clasifica a los medios por su riqueza
comunicacional, que considera cuatro variables para su clasificacion, a saber:
Numero de tipos de mensajes que permite utilizar de manera simultanea (por
ejemplo, palabras, expresiones faciales, entonaciones), Tiempo de
retroalimentacion (es el tiempo que transcurre entre la emision del mensaje y
la respuesta del emisor, Amplitud de la retroalimentacion (verbal y no verbal)
y Percepcion de involucramiento, (grado en que el receptor percibe el
involucramiento del emisor con el mensaje).

De esta manera, un canal con la mayor rigueza comunicacional puede definirse
como el que permite la expresién simultanea de muchos tipos de mensajes,
con retroalimentacion en un tiempo minimo y con una alta percepcion por parte
del receptor de involucramiento del emisor.

Teniendo presente las definiciones anteriores, se pueden clasificar los canales
especificos:
- De mayor riqueza: Conversaciones 0 reuniones cara a cara, discursos en
vivo, videoconferencias y conversaciones telefonicas.
- Deriqueza intermedia: Grupos de discusién en linea y correo de voz.
- De menor riqueza: Correo electronico, discursos preregistrados,
boletines y memorandum.
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b) Barreras:

Para describir los elementos y situaciones que afectan el desarrollo de una
comunicacion eficaz, se han definido un conjunto de barreras u obstaculos que
la distorsionan. Entre estas, podemos sefalar las siguientes:

- Filtraciones del emisor: Se refieren a informacion sesgada del emisor,
de tal manera de presentar aspectos verdaderos en el mensaje, pero con
omisiones relevantes sobre aspectos que el emisor piensa que podrian
ser vistos de manera desfavorable por el receptor. Se puede hablar
entonces de wuna filtracibn como manipulacidon intencionada de
informacion.

- Exceso de informacion, aspectos que es mas notorio segin se asciende
en la escala jerarquica. Los efectos mas comunes es el olvido de
informacidn, ignorarla o seleccionarla errbneamente.

- Términos o palabras con diferente significado. Ya sea en razon de la
edad, la educacion o la cultura, se tiende a dar significados diferentes
entre el emisor y el receptor a un mismo término o términos semejantes.

2.3. LA COMUNICACION EN LA ORGANIZACION

En consideracion a las principales funciones de la comunicacién y los hallazgos
sobre el tema, hay que puntualizar en primer lugar que la comunicacion es un
proceso dinamico, que puede ser mejorado permanentemente. No obstante,
nunca se podran eliminar todas las barreras para lograr la perfecta sintonia
entre el emisor y el receptor, por lo cual en las organizaciones son frecuentes
los “problemas de comunicacion”.

Sin embargo, cada organizacion debe insistir y esforzarse por detectar fallas en
el proceso, de manera de enfrentarlas con medidas que sean efectivas,
aplicando los principios de la mejora continua.

Ahora bien, se abordaran tres temas de gran relevancia para la organizacion,
que se relacionan con la comunicacion: la motivacion y la consiguiente
productividad, la relaciéon con el entorno y la comunicacion ascendente.

La satisfaccién y motivacién laboral tienen relacién con la claridad de los roles
gue se esperan de cada integrante de la organizacion. Las incertidumbres o las
ambigiedades sobre lo que cada integrante de la organizacion puede esperar
de los demas y sobre lo que esperan de él, son elementos que se deben estar
revisando constantemente. Los mejores planes y metas pueden diluirse
completamente si no estan bien comunicados. Por ejemplo, cuando un nuevo
integrante se incorpora a la organizacion debiera tener un tiempo de
adaptacion y de induccion planificada cuidadosamente.
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Por otro lado, cuando ocurren situaciones no esperadas, es muy comun en
nuestra cultura nacional buscar los “culpables”, en vez de analizar los procesos
que fallaron y enfrentar creativamente las soluciones, a través de
procedimientos que incluyen esencialmente la “conversacion” entre individuos.
La estrategia de la “busqueda de culpables” genera desmotivacién o
insatisfaccion mientras que las soluciones participativas y abiertas, pueden
generar mayor claridad de los roles y mejorar la motivacion.

En relacion al entorno de la organizacion, es muy relevante la preocupacion
permanente por escuchar y comunicarse con los proveedores, clientes,
beneficiarios y terceros interesados en su funcionamiento. Una organizacion
productiva debe esforzarse por conocer qué esta pasando con el servicio o el
producto que un beneficiario o cliente ha recibido o adquirido, el proveedor
debe saber cdmo evalla la organizacion el insumo que entrega. En todos estos
procesos, valen las consideraciones sobre la efectividad de las comunicaciones
gue se han puntualizado para el intercambio intra- organizacional, es decir,
claridad de los mensajes, eliminacion de barreras, utilizacion de canales de
mayor riqueza comunicacional, consideracién a la diversidad cultural, entre
otras.

Finalmente, debemos referirnos a la valoracion que deben dar las autoridades
de una organizacion a las comunicaciones verticales ascendentes. En efecto,
es muy importante saber lo que pasa en los puestos de trabajo en tiempo real
pues normalmente si se espera al final de un periodo y los resultados no estan
conformes, entonces ya no hay nada que hacer, mientras que si la autoridad es
capaz de percibir problemas en cuanto suceden, se pueden tomar acciones
correctivas pertinentes y oportunas. Escuchar y conversar con integrantes que
se encuentran en los margenes de la organizacion, puede ser una estrategia de
enorme impacto para ver nuevas posibilidades de accion, reconocer buenas
practicas y visualizar posibilidades de innovar, lo que seria muy dificil percibir
desde los escritorios de un gerente.
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Conclusion

En materia de comportamiento organizacibn es muy relevante estudiar los
grupos, pues la mayoria de las personas permanecen gran parte de su tiempo
laboral al interior ellos. Asi también, en la vida personal, se suele integrar
grupos, generalmente por afinidad de intereses.

De los temas abordados, es preciso destacar por ejemplo que para que una
organizacion funcione de manera adecuada se requiere contar con roles
claramente definidos para los integrantes, pues de lo contrario, se producen
confusiones y conflictos.

En cuanto a la participacion del lider formal del grupo, se visualiza su
relevancia en estimular a los integrantes para que desplieguen roles positivos.
Asi también, se plantea la necesidad de que se preocupe por investigar los
motivos por los cuales algunos individuos pueden asumir y perseverar en roles
mas bien negativos o conflictivos.

Respecto a la toma de decisiones en grupo, se visualiza la importancia del
fendmeno del “pensamiento grupal’, a través del cual se suelen dejar fuera
propuestas minoritarias (las que pueden ser muy aportadoras) soélo por la
tendencia a valorar la opinién de las mayorias.

Sobre la comunicacion y las funciones que cumple al interior de la
organizacion, se destaca la importancia de contar con informacion
proporcionada por fuentes formales para la adecuada toma de decisiones; el
permitir la expresién de emociones y sentimientos al interior de los grupos de
trabajo; el ser un medio para que tanto las autoridades de la organizacién como
los empleados puedan expresar distintos mensajes y finalmente se alude a que
la comunicacion constituye el nexo con el entorno, siendo el mecanismo para
interactuar con sistemas relevantes exteriores a la organizacion.

En cuanto a los canales de la comunicacién, se observa que los que ofrecen
mayores ventajas, son aquellos que permite la expresién simultdnea de
muchos tipos de mensajes, con retroalimentacion en un tiempo minimo y con
una alta percepcion por parte del receptor del involucramiento del emisor.

Respecto a las barreras que inciden en este proceso, cabe sefialar que por ser

de caracter dinamico, es factible apuntar a la mejora continua, pero no es
posible evitar del todo los “problemas de comunicacion”.
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En cuanto a la satisfaccion y motivacion laboral se observa la correlacion con la
claridad de los roles que debe asumir cada integrante de la organizacion y el
buen uso de la comunicacion en cuanto a transmision de informacion. De haber
dificultades, no resulta eficiente buscar “culpables”, se debe poner énfasis en
revisar el problema de manera participativa.

En relacion al entorno de la organizacién, siempre se debe mantener una
comunicacion y retroalimentacion adecuada con los beneficiarios o clientes y
los proveedores.

Finalmente, cabe destacar la importancia de la comunicacion vertical
ascendente, es decir, la preocupacion de las autoridades por conocer la opiniéon
de las bases de la organizacion.
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Introduccion

En la segunda parte de esta Unidad y con la cual se da término a este curso se
contindan revisando los contenidos que se refieren a la importancia de los
grupos dentro de la organizacion y a los distintos aspectos que son relevantes
en los sistemas organizacionales.

De manera especifica, se dan a conocer y se analizan los conflictos, el
liderazgo, la cultura organizacional y el cambio en las organizaciones.

Es necesario sefalar que en cuanto al tema de los conflictos y al proceso de
toma de decisiones, ya fueron abordados en la semana N° 4 al desarrollar la
Percepcion dentro de la Organizacion; no obstante, en esta ocasion respecto a
los conflictos se estimd conveniente soOlo revisar los aspectos que no se
profundizaron en esa oportunidad y respecto a la toma de decisiones, se
decidi6 no incluir nuevamente este punto por considerar que ya estaba
suficientemente trabajado en la Unidad II.

Asimismo, se establecio un orden levemente distinto a los que se incluyeron en
el Programa del curso, a objeto de facilitar la comprension de los contenidos,
pues lo referente al liderazgo no s6lo debe enmarcarse dentro de la I6gica de
los conflictos, ya que constituye un tema que no es dependiente sélo de
situaciones conflictivas, sino que tiene relevancia y trascendencia dentro de
todas las organizaciones.

Tal como se desprende de lo anterior, es posible observar que diversas
tematicas pueden ser abordadas desde distintas miradas, sin embargo, lo
central es poder comprender el peso de los contenidos y como distintas
variables pueden llegar a desempefiar un papel significativo en la dindmica de
la organizacion.
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Desarrollo

1. CONFLICTO

El conflicto esta presente en forma constante en cualquier contexto en el que
existan diferentes unidades; siendo éstas personas, grupos, equipos de
trabajos, etc. Historicamente se visualizaba el conflicto como algo negativo, y
que habia que eliminar. Progresivamente, se traté de explicar el porqué del
surgimiento de los conflictos y se busco la relacion causal entre determinados
rasgos individuales y los conflictos.

Actualmente se considera que el conflicto es inevitable y no necesariamente
negativo; también se ha observado que las variables individuales tienen un
peso mucho menor que las situacionales y, en cualquier caso, estan
mediatizadas por ellas. Los efectos beneficiosos del conflicto pueden ser:

- Evitar los estancamientos, estimular el interés y la curiosidad y ayudar a
establecer las identidades tanto personales como grupales.

- Por otra parte, se pueden desprender de los conflictos nuevos y mejores
modos de responder a los problemas y a construir relaciones mas
saludables.

1.1. PROCESO DE CONFLICTO

El conflicto es un proceso en el cual una/s parte/s perciben que sus intereses
son opuestos o estan afectados negativamente por otra/s parte/s. Los expertos
sefalan fuentes disfuncionales y funcionales de los conflictos.

Se han identificado 4 factores que llevan a la aparicién del conflicto:

- Oposicion potencial: circunstancias que crean el camino para que surja
el conflicto. Segun Robbins (2009) existen 3 condiciones para ello:

e Comunicacion: Se plantea que tanto las limitaciones como el
exceso en las comunicaciones pueden causar conflictos.

e Estructura: Existen aspectos estructurales de las organizaciones
que son posibles generadores de conflictos, tales como el
tamafio, especializacion, estilos de liderazgo, los ascensos,
aumento de salarios, etc.

e Variables personales: Caracteristicas individuales de cada
persona que forma parte de la organizacion pueden generar
conflictos.
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- Reconocimiento y personalizacion: Se refiere a cuando una persona,
al menos, se involucra afectivamente en la situacion, desarrollando
ansiedad, frustracion u hostilidad hacia otros.

- Comportamiento: Debe manifestarse el conflicto, pudiendo expresarse
en interferencias sutiles a luchas violentas o descontroladas.

- Resultados: Si bien los conflictos pueden producir resultados positivos o
negativos, en todos ellos puede haber individuos que se sientan
perjudicados.

1.2. ENFOQUES SOBRE EL CONFLICTO

La Psicologia social plantea 2 enfoques tedricos sobre el conflicto
intergrupal: las teorias racionales y las simbdlicas.

- Las Teorias Racionales: Proponen que las personas de un
grupo actuan sobre la base de motivos racionales o intereses
materiales, econdmicos y politicos. El conflicto aparece cuando
los intereses racionales son incompatibles.

- Las Teorias Simbdélicas: Plantean que el conflicto no se puede
reducir a una lucha de intereses materiales y propone que lo que
motiva el conflicto son los procesos cognitivos y motivacionales
gue se desprenden de la propia pertenencia a determinados
grupos sociales.

1.3. MANEJO DEL CONFLICTO
Las técnicas a utilizar para resolver los conflictos dependen en gran medida de
las partes involucradas en él.
- Uso de la autoridad formal: Utiliza el poder de una posicion formal
como mecanismo de solucion.

- Confrontacion: Se presume que todas las partes pueden ganar algo si
resuelven el conflicto.

- Redisefio organizacional: Se trata de realizar algin movimiento,
idealmente preventivo, que reduzca la aparicion de conflictos.
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2. LIDERAZGO

El liderazgo organizacional se lo puede definir como la habilidad que tiene un
individuo para inspirar en los integrantes de una organizacion, a trabajar con
entusiasmo en el logro de objetivos comunes.

2.1. CARACTERISTICAS Y TIPOS DE LIDERES
Siguiendo la linea de la definicién anterior, cabe sefialar dos aspectos propios
de un lider:

- Un lider no tiene como requisito asociado derechos de autoridad formal.
En otras palabras puede haber lideres que pertenezcan al cuerpo
directivo de una estructura organizacional y también puede haberlos de
manera independiente.

- En segundo lugar, lo ideal es que en una organizacion existan lideres
motivantes e inspiradores junto con “gestores” o “administradores”, es
decir debe haber personas que inspiren suefios y también personas
dotadas de autoridad que asuman procesos cotidianos y creen
estructuras eficaces.

2.2. TEORIAS DE LIDERAZGO

Pregunta de reflexion:
¢De qué depende la emergenciay mantenciéon de un lider?

Se pueden distinguir muchas teorias que proponen un conjunto de hipoétesis
gue intentan responder a la pregunta planteada. Sin embargo, no todas
presentan suficiente evidencia empirica que las sustente, y en consecuencia,
nos referiremos a aquellas en la cual exista un nivel minimo de investigacion
cientifica de respaldo:

a) Teorias basadas en caracteristicas personales de los lideres.

Estas teorias se sustentan en un axioma bésico: Los lideres tienen
caracteristicas especiales que traen consigo, no se “formaron para ser
lideres”.

Existe la tentacibn de hacer un listado de caracteristicas personales
sobresalientes, la misma que guié a mucha de la investigacion cientifica
hasta hace algunas décadas. Sin embargo, la evidencia cientifica
sugiere que hay cuatro rasgos de personalidad que se relacionan con la
emergencia del liderazgo:
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- Extroversion, asociado a seguridad, asertividad normal,
sentimientos de agrado de estar con la gente, personas sociables
y dominantes.

- Responsabilidad, disciplinados y que gestionan estrechamente
los acuerdos e iniciativas

- Aperturay flexibilidad, abiertos a las innovaciones, a emprender
caminos nuevos, a explorar terrenos desconocidos.

- Inteligencia emocional, ligado a la empatia, es decir se interesan
y se ponen en el lugar de los otros, captando gestos, reacciones,
necesidades e ideas.

Se ha concluido que estas caracteristicas correlacionan especialmente
con la emergencia de un liderazgo, pero no necesariamente con su
eficacia como tal. “El hecho de que un individuo posea las caracteristicas
(relacionadas con la emergencia del lider) y que otras personas
consideren que es un lider, no significa necesariamente que el lider
tenga éxito en el logro de las metas de su grupo" (Robbins, 2013, p. 388)

b) Teorias basadas en las contingencias:

La teoria del recurso cognitivo tiene creciente evidencia y se sustenta
en la siguiente premisa: La eficacia del lider depende de la relacion entre
la inteligencia, la experiencia y otras caracteristicas de los lideres con el
nivel de estrés de la situacibn que deben enfrentar. Algunas
conclusiones de los estudios, son las siguientes: La mayor inteligencia
de un lider pierde su efecto en la eficacia del liderazgo si se da en una
situacion de mucho estrés. Con la experiencia sucede lo contrario, es
decir importan mas en situaciones estresantes. Si el estrés es bajo y el
lider tiene un estilo directivo (asertivo, dominante) y alta inteligencia, su
desempefio tiende a ser eficaz. Estos hallazgos abren una perspectiva
para la formulaciéon de teorias que incluyan tanto las caracteristicas
personales como las contingencias.

c) Teorias basadas en el intercambio Lider - Miembro
Hasta aqui las teorias basadas en las caracteristicas de personalidad de
los lideres y en la existencia de determinadas contingencias se
fundamentan en el que el lider actia siempre de manera similar, sin
importar la conducta de los miembros de la organizacion.

Hay alguna evidencia, de que los lideres - considerando algunas
variables — se rodean de un circulo de colaboradores mas cercanos
(grupo interno), conformado por pocos integrantes y con los cuales
tienen una interaccién sensiblemente diferente a la del resto (grupo
externo). Esta relacion especial con el grupo de “favoritos” se describe
por la mayor dedicacion de tiempo, mayor confianza y privilegios como
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cierta autonomia, permisos y consideraciones especiales. En otras
palabras, forman parte de la estructura informal de la organizacién, que
como ya se dijo en la Unidad I, forman parte de toda organizacion.

La eleccion de un integrante del grupo interno no es al azar. El lider
normalmente busca a integrantes con competencias mayores a las del
grupo externo y a individuos con caracteristicas similares a la de él
mismo.

Lo normal es que las relaciones entre el lider y el grupo interno sean
simbidticas, es decir, que el resultado sea positivo para todos los
integrantes. El lider se beneficia en contar con apoyos criticos para llevar
adelante tareas y compromisos, optimiza su tiempo y los seguidores,
obtiene los privilegios ya mencionados. Sin embargo el riesgo es que los
integrantes del grupo mayoritario externo resientan esta estructura
informal. La clave entonces para mantener en alto la motivacién global,
es que los privilegios se mantengan en niveles razonables y que en
algunas situaciones muy criticas, por ejemplo, permisos para urgencias,
el trato que se brinde a integrantes del grupo interno y externo sea justo
y parejo.

d) Teorias basadas en el liderazgo inspirador
Estas teorias se basan en que el lider — a través de ideas y conductas -,
es capaz de comunicar a los integrantes de la organizacion su
entusiasmo por las metas y visidn de éxito y de esa manera, inspirar en
ellos la disposicion a esforzarse al maximo en su desempefio.

d.1.) Liderazgo carismatico:
Los lideres carismaticos se perfilan con los siguientes rasgos:

e Propone una visidon de futuro claro y comprensible para los
integrantes.

e Esta dispuesto a correr riesgos personales y sacrificarse por el
logro de la visién propuesta.

e Es sensible y perceptivo a las necesidades, tanto materiales como
simbdlicas de los integrantes.

e Se comporta con autoridad, con gran confianza en si mismo,
propone los énfasis, no sigue las modas.

Lo importante de estas caracteristicas es que los seguidores confian en
que ellas son verdaderas, es decir que el lider tiene cualidades
especiales como el heroismo, confianza en si mismo. En este sentido, lo
importante en este tipo de liderazgo es que se comuniquen a los
seguidores estos atributos de manera consistente. Precisamente este es
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el talon de Aquiles de este estilo, pues una inconsistencia entre el
discurso oficial y la realidad, puede provocar el descrédito total del
“carisma” y la rapida caida del lider.

Un elemento esencial en este tipo de liderazgo es la vision de futuro a la
que el lider convoca. Esta debe ser cautivante, debe apelar a las
emociones y sentimientos, generadora de entusiasmo y debe a su vez
clarificar entre los seguidores como en forma concreta pueden realizar
acciones para lograrla. Idealmente también el lider puede ocupar
imagenes que conecten rapidamente un concepto con la accion
requerida. En esta perspectiva, una vision que se establece por algun
lider no carismatico, poco motivador y mal comunicador, que no inspira
sentimientos, puede ser una experiencia inutil y quedar solo en el papel,
como a menudo sucede en las organizaciones mas burocraticas y
formales.

Hay evidencia de que el estilo de liderazgo carisméatico mejora la
motivacion y tiene éxito en lograr mejoras de productividad, pero también
se ha visto que depende de situaciones especiales. Por ejemplo, es mas
eficaz en situaciones de incertidumbre, tension o conflicto. También
podria ser mas efectivo con individuos que tengan rasgos de
personalidad especificas, como baja autoestima, lo que los hace estar
mas dispuestos a seqguir la luz que irradia el lider.

Pregunta de reflexion:
¢, Qué riesgos podria conllevar el lider carismatico?

Robbins indica una precaucion con respecto a este tipo de liderazgos,
que cuando son muy egoceéntricos, se rodean de colaboradores serviles
gue solo alaban las bondades del lider e imponen visiones de dudoso
valor, pueden derivar en grandes catastrofes. Concluye su analisis con la
siguiente frase. “Algunos lideres carismaticos, como Hitler, tienen
demasiado éxito en convencer a sus seguidores para que vayan tras una
vision desastrosa” (Robbins 2013, pag. 418)

d.2.) Liderazgo transformacional:
Se basa en que el lider convence a los integrantes de la organizacion
que trasciendan los intereses particulares por el bien comdun.
Particularmente impulsa a los miembros a ser proactivos y creativos y
que tomen conciencia de que la vision de futuro y las metas de la
organizacion tienen importancia personal, que el fracaso es “nuestro
fracaso” y que el éxito es “nuestro éxito”. La evidencia en la efectividad
y la satisfaccion laboral que alcanza el liderazgo transformacional, esta
bastante extendida y es bastante solida y como ademas este estilo de
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liderazgo se puede aprender y/o mejorar, es que hay experiencias de
capacitaciones a lideres que demostraron su efecto positivo.

Finalmente, se ha visto que el liderazgo transformacional tiene mucho de
carismatico. La diferencia principal estaria dada por los limites de la
vision. Mientras el lider carismatico no acepta que se cuestione su
vision, el transformacional permite que ello suceda.

3. CULTURA ORGANIZACIONAL

Toda organizacion tiene una cultura, con sus propias hormas, con sus
propios valores y preferencias del como hacer las cosas, que la
distinguen del entorno. Estas valoraciones tienden a ser compartidas por
sus miembros, de tal modo que se “independizan” de cada miembro
particular, incluido el fundador o lider de una organizacion. Por lo tanto,
la comprension de ella mejora nuestra capacidad para entender de
manera integral el comportamiento de las personas en su desempefio
como parte de la organizacion.

En este sentido, se presentan a continuacion algunas de las principales
variables que permiten caracterizar una cultura organizacional concreta.
Entre ellas podemos mencionar:

- Grado en que se estimula a sus integrantes para asumir riesgos
en nuevas ideas y proyectos.

- Grado en gue las jefaturas se centran en los resultados, en vez de
los procesos.

- Grado en que la organizacién estimula la formacion de equipos de
trabajo, en vez de basarse en el trabajo individual.

- Grado en gue el énfasis esta puesto en el crecimiento, versus el
énfasis en mantener posiciones alcanzadas.

La forma en que se combinan estas y otras variables en una
organizacién, permiten caracterizarla o perfilarla. Sélo si se agrupasen
las organizaciones en forma dicotomica (en dos grupos), en cada una de
las cuatro variables, el resultado maximo seria 2* es decir 32 tipos de
cultura, lo que da una idea de la amplia variedad de “culturas” que se
pueden encontrar.

Por supuesto que en organizaciones de mayor tamafio, hay una cultura
dominante y otras subculturas que conviven en paralelo, normalmente
dado por factores geograficos o departamentales, o que hace mas
complicado entender las implicancias para los integrantes.
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Otra forma de caracterizar las culturas es entre culturas fuertes y
débiles. En las primeras, la cultura de hace notar, hay una fuerte
adhesion en todos los estamentos y en todos los integrantes de los
valores y practicas compartidas. Una cultura fuerte se relaciona con un
elemento central del comportamiento organizacional, cual es el de tener
claros los roles que cada integrante debe desempefiar, lo anterior, a su
vez ayuda a la disminucion del retiro de una organizacion.

Una funcién central de la cultura organizacional se refiere a que es el
mecanismo principal que guia y moldea las actitudes y el
comportamiento de sus integrantes, es decir, define las reglas del juego
con tanto o mas fuerza de lo establecido en una norma escrita. La
violacién de los codigos culturales provoca inmediatamente la reaccion
de los integrantes que sancionan las violaciones a las reglas, mientras
mas fuerte la cultura, mayor probabilidad de sanciones mas duras.

Las formas en que un miembro de la organizacion gque transgrede estas
reglas no escritas recibe la “sancion” de sus colegas son multiples, entre
las que se pueden mencionar: Recriminaciones verbales; Aislamiento;
“Tallas”.

Por otro lado, cada vez es mas importante en las organizaciones
modernas, las estructuras formales mas horizontales y por ende
posibilitan mas autonomia a grupos y personas. En este escenario, la
cultura organizacional cumple la funcién de proveer certezas y disminuir
la incertidumbre de sus integrantes y alinearlos en la ruta esperada por
los directivos.

Por el contrario, la cultura organizacional también puede ser un enorme
obstaculo para algunas de las siguientes situaciones:

- Cuando la organizacion requiere adaptarse a cambios del entorno
significativo, por ejemplo frente a cambios tecnoldgicos. La
tendencia natural es a mantener las respuestas internas alineadas
con una cultura que ya no es funcional al entorno.

- Cuando la organizacién incorpora a un numero significativo de
integrantes nuevos, que no conocen las claves de esa cultura y
gue podrian sentirse en situaciones incomodas, en un escenario
gue podria discriminarlos, lo que haria desaparecer las eventuales
fortalezas que podrian incorporar.

- Cuando una organizacién se fusiona con otra, hay una gran
probabilidad de fracasos si las culturas de cada organizacion son
muy antagonicas. Robbins (2013), anota “Muchas adquisiciones
fracasan después de consumarse. Un sondeo reveld que un 58%

11 www.iplacex.cl



SEMANA 6 "IPLACEX

TECNOLOGICO NACIONAL

de las fusiones habia fallado en lograr los objetivos de valor
establecidos por la alta direccion. La causa principal del fracaso es
el conflicto entre las culturas organizacionales”. (Robbins, 2009, p.
557).

Pregunta de reflexion:
¢Cuales son los mecanismos que una organizacion utiliza para
fortalecer una determinada cultura?

Se han mencionado los siguientes:

El proceso de reclutamiento y seleccion de personal
El proceso de capacitacién de personal

Los procedimientos de ascenso de personal

Los métodos de socializacion

Nos referiremos a este dltimo: la socializacion es el proceso mediante
el cual la organizacion introduce a sus nuevos miembros en los codigos
de la organizacion, promoviendo una adaptacion adecuada. También
este proceso es conocido como induccion.

Entre las acciones, se pueden citar:
e Actividades sociales con clientes o beneficiarios
e Mesas de trabajo con personal de distintas unidades
e Reuniones de trabajo con integrantes de la unidad en que se
desempeniara.
e Lecturas de memorias, normas e investigaciones sobre la
organizacion.

Es comun encontrar la practica de que mientras mas alto el cargo en la
escala jerarquica, mas tiempo y dedicacién se le otorga. Por ejemplo,
podrian estar durante un tiempo inicial — un mes, realizando tareas
adaptativas, sin asumir en propiedad las funciones.

Estas consideraciones resultan particularmente Gtiles para nuestro pais,
en el cual es muy normal que este proceso de socializacion sea
sumamente ligero en tiempo y esfuerzo, lo cual revela una escasa
consideracion a la cultura organizacional como elemento estructurante
de una buena organizacién, bajo la creencia que lo importante y
suficiente para el buen desempeifio individual es dar a conocer la norma
o0 el estatuto escrito.
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4. CAMBIO ORGANIZACIONAL

Es ya un lugar comun escuchar que los tiempos actuales se caracterizan
por el cambio. Cambios de una velocidad que no ha visto la humanidad
en toda su historia. Desarrollo de la ciencia y sus aplicaciones
tecnolégicas, Globalidad de los flujos comunicacionales, econémicos,
politicos y culturales; Diversidad de la fuerza de trabajo; Aumento de la
edad y escolaridad promedio de los trabajadores;

Este entorno cambiante, requiere de organizaciones que se adapten
inteligentemente, que tengan capacidad de flexibilizar sus practicas y
responder con oportunidad y eficacia. Para ello, la respuesta es el
cambio planificado, es decir, el cambio que es diseflado para
aprovechar alguna oportunidad o enfrentar amenazas o competencia del
entorno.

El cambio planificado normalmente se realiza a través de un conjunto de
etapas, entre las que se pueden distinguir las siguientes:

- Diagndstico preciso sobre las razones de porqué hay que realizar
el cambio. Este diagndstico no debe quedar encapsulado en
algunas jefaturas, debe ser compartido y comunicado a todos los
integrantes de la organizacion.

- Plan clarificador de las principales acciones implicadas en el
cambio. De igual manera que en el diagnéstico, el plan y sus
estrategias deben ser comunicadas, discutidas y aclaradas con el
personal. Debiera — como producto de este proceso - contarse con
mejoras al plan primitivo.

- Creacion de dispositivos o adelantos del plan principal, de tal
manera de mostrar la factibilidad de algunos cambios criticos, y
recompensar con la maxima publicidad los logros alcanzados.

- Extension del cambio a todos los componentes y espacios
planificados, de tal manera que las innovaciones pasan a ser
regulares, haciendo siempre los ajustes que la realidad imponga.

- La ultima etapa es la institucionalizacion del cambio, es decir
instalar en los integrantes de la organizacion la idea de que las
nuevas practicas son legitimas y eficaces, haciendo especial
énfasis en la relacion causal entre los cambios realizados y los
resultados exitosos para la organizacion que pudieran medirse.

La principal razon de seguir las etapas del tipo de las resefiadas, reside
en gue siempre van a existir importantes sectores que se opongan a las
propuestas de cambio. Es la llamada resistencia al cambio. Este es un
fendbmeno que se da invariablemente en cualquier programa de cambios.
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Hay dos tipos de resistencia, la que aflora y se manifiesta en conductas
directas que se oponen al cambio (quejas, paralizaciones por ejemplo) y
aquellas respuestas soterradas (licencias médicas, desmotivacion, fallas
del servicio o producto entre otras). En este sentido, las estrategias para
enfrentarla se han estudiado detalladamente. Entre ellas encontramos:

- Comunicacion permanente, tal como se resefidé en las cinco
etapas.

- Participacibn de los integrantes, influyendo en las mejoras
eventuales al plan original.

- Seleccién de integrantes que tengan una personalidad abierta a
las innovaciones, para que jueguen un rol relevante en la
implementacion de los mismos.

Finalmente insistiremos en que un elemento estructural decisivo para
una organizacion flexible y adaptable a un entorno fuertemente
cambiante, es su cultura, la que debiera poner el acento en las
recompensas por las innovaciones y no en el castigo de las experiencias
no exitosas. Una cultura que reconozca y acepte que los fracasos son
parte inevitable de un proceso de cambios que busca hacer las cosas de
mejor manera, puede hacer la diferencia en la supervivencia de una
organizacion.
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Conclusion

El conflicto es inevitable en cualquier organizacion y no necesariamente
negativo. Aunque parezca extraio a primera vista, también se pueden
visualizar efectos positivos de los conflictos. A su vez, son varios los
factores que pueden hacer surgir un conflicto y también son varias las formas
posibles de manejarlo y resolverlo.

El liderazgo no va necesariamente asociado a autoridad formal, y se considera
ideal que existan personas en las organizaciones capaces de motivar e inspirar
a los otros integrantes hacia los objetivos planteados, lideres que pueden
coexistir con los administradores del sistema. Al analizar la forma como
emergen los lideres, no existe evidencia clara, a pesar de que se observan
cuatro rasgos de personalidad que se relacionan con la emergencia del
liderazgo. No obstante, se constata que el lider no actia siempre de manera
similar, sin importar la conducta de los miembros de la organizacion, situacion
gue se puede apreciar que no es efectiva.

De las teorias planteadas acerca de la emergencia del liderazgo, la basada en
el “liderazgo inspirador”, es la que supone que el lider es capaz de comunicar
a los integrantes de la organizacion su entusiasmo por las metas y asi
motivarlos a esforzarse al maximo en su desempefio.

Por otra parte, el lider carismatico mejora el interés y la productividad, pero a
la vez depende de situaciones especiales. Por otra parte, el liderazgo
transformacional: se basa en que el lider convence a los integrantes de la
organizacion que trasciendan los intereses particulares por el bien comun e
impulsa a los miembros a ser proactivos y creativos. De este modo, se advierte
gue toda organizacién tiene una cultura, con sus propias normas, valores y
preferencias de como hacer las cosas, que la distinguen del entorno. Una
funcion central de la cultura organizacional es que guia las actitudes y el
comportamiento de sus integrantes.

Sobre los cambios organizacionales: se plantea la necesidad de que las
organizaciones puedan adaptarse y tener la flexibilizar en sus practicas para
responder con oportunidad y eficacia. Para ello, la respuesta es el cambio
planificado, es decir, el cambio que es disefiado para aprovechar alguna
oportunidad o enfrentar amenazas o la competencia del entorno.

Siempre va a existir la resistencia al cambio, es decir, quienes se opongan a
las propuestas de cambio, surgiendo la necesidad de introducir la idea que se
debe reconocer y aceptar que los fracasos son parte inevitable de un proceso
de cambios que busca hacer mejor las cosas.

15 www.iplacex.cl



SEMANA 6

"IPLACEX

TECNOLOGICO NACIONAL

Bibliografia

Alejo, T. (2011). Conflicto en las organizaciones. Extraido el 12 de
septiembre de 2015, de la  World Wide  Web:
http://es.slideshare.net/TessieAlejo/conflicto-en-las-organizaciones

Alvarado, F. (2009). Fuentes de manejo del conflicto organizacional.
Diario El Mercurio de Valparaiso. Extraido el 13 de septiembre de
2015, de la World Wide Web:
http://www.mercuriovalpo.cl/prontus4 noticias/site/artic/20090110/pa
0s/20090110062107.html

Enfoques tedricos sobre el conflicto. (s.f) Extraido el 12 de
septiembre de 2015, de la  World Wide  Web:
http://www.edukanda.es/mediatecaweb/data/zip/695/XW09 80542 0
0395/web/main/m2/v6_6.html#inici

Kreps, G. (1995). La comunicacion en las organizaciones. Capitulos
3 y 4. Addison- Wesley Iberoamericana. Extraido el 5 de septiembre
de 2015, de la World Wide Web:
https://catedracoi2.files.wordpress.com/2013/04/kreps-gary-la-
comunicacic3b3n-en-las-organizaciones.pdf

Robbins, S. (2009). Comportamiento Organizacional. (13° Edicion).
Extraido el 22 de agosto de 2015, de la World Wide Web:
http://www.academia.edu/8111704/Comportamiento_organizacional
13a. ed. Robbins

Tajfel, H. (1978). Differentiation between social groups: Studies in
the social psychology of intergroups relations. London: Academic
Press.

16 www.iplacex.cl


http://es.slideshare.net/TessieAlejo/conflicto-en-las-organizaciones
http://www.mercuriovalpo.cl/prontus4_noticias/site/artic/20090110/pags/20090110062107.html
http://www.mercuriovalpo.cl/prontus4_noticias/site/artic/20090110/pags/20090110062107.html
http://www.edukanda.es/mediatecaweb/data/zip/695/XW09_80542_00395/web/main/m2/v6_6.html#inici
http://www.edukanda.es/mediatecaweb/data/zip/695/XW09_80542_00395/web/main/m2/v6_6.html#inici
https://catedracoi2.files.wordpress.com/2013/04/kreps-gary-la-comunicacic3b3n-en-las-organizaciones.pdf
https://catedracoi2.files.wordpress.com/2013/04/kreps-gary-la-comunicacic3b3n-en-las-organizaciones.pdf
http://www.academia.edu/8111704/Comportamiento_organizacional_13a._ed._Robbins
http://www.academia.edu/8111704/Comportamiento_organizacional_13a._ed._Robbins

"IPLACEX




