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            Introducción 
 

 

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

Por su carácter social, las organizaciones además de objetivos particulares 
tienen su propia cultura, lo que supone, sus propias ideologías, valores, políticas, 
historias, etc.  

En cuanto a poder intervenir en una organización es básico partir por contar con 
un diagnóstico organizacional, el cual debe ser elaborado por un observador  
que permita detectar las fortalezas, las debilidades o problemas de cada 
organización. En este ámbito, se presenta una metodología que describe cuatro 
etapas del diagnóstico, siendo fundamental la última que apunta a la devolución 
de las conclusiones, todo ello, con miras al cambio organizacional, cuando éste 
es necesario o contribuye a mejorar progresivamente aspectos importantes de la 
organización. 

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 organización, así 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 organización.  
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Ideas Fuerza 
 
 

1. Naturaleza de las Organizaciones 

2. Definición y elementos fundamentales de una organización 

3. Clasificación de las organizaciones 

4. Cultura organizacional 

5. Diagnóstico organizacional  

6. Etapas del diagnóstico organizacional 

7. Estudio del comportamiento organizacional 

8. Factores que afectan el comportamiento organizacional 

 

 

 

 

                   
 
 
 
 
 
 
 



          
 

www.iplacex.cl  4 

SEMANA 1  

 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 sí para lograr objetivos 
comunes no impide que las personas, dentro de una organización, también 
busquen la satisfacción 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 específicas, 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) 

 

Definición: 

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

- Un grupo de personas asociadas;  
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Las organizaciones son también entidades sociales que tienen sus propias 
dinámicas, políticas y que poseen una historia, con sus propios valores e 
ideología, es decir, tienen una cultura organizacional, un elemento clave a 
tener presente en los diagnósticos 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 organización que han 
demostrado funcionar como contestación tanto a los desafíos internos como 
externos de la organización. En definitiva, es aquel modo de ver las cosas que 
caracteriza a cada organización y que, a través de los procesos de socialización, 
es asumido por todos sus miembros. 

 

 

 

(Fuente: Gerardo Medina Romero) 

 

https://loquedigaeldedo.files.wordpress.com/2014/09/la-foto-3.jpg
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la luz supuestos implícitos que afectan determinantemente el devenir 
organizacional (Rodríguez, 2004).   

 

 (Fuente: ByrnesConsulting.com) 

 
 
Etapa III. Análisis y síntesis de la información. 

En este etapa, el observador y su equipo, procesan toda la información 
recolectada, tanto la proveniente de fuentes secundarias como primarias, 
discuten sobre las características principales de la situación 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 diagnóstico,  la 
experiencia o conocimiento del observador acerca de situaciones 
organizacionales similares y los hallazgos científicos sobre el comportamiento 
organizacional.   

  

Etapa IV. Devolución del Diagnóstico 

El observador y su equipo se reúnen en primer lugar con la alta gerencia, 
entregando el resultado del diagnóstico y las principales conclusiones sobre 
cómo 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 organización. Un proceso de 
desarrollo organizacional tiene asegurado el fracaso si no se realiza esta etapa 
con las autoridades formales de la organización. Esta etapa puede considerarse 
también como la primera parte de la intervención organizacional. 
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3. Estudio del Comportamiento Organizacional  
 

Para enfrentar de una manera efectiva el cambio organizacional, que incluye la 
realización inicial del diagnóstico, es necesario el conocimiento científico del 
comportamiento organizacional, que se lo puede definir como el campo de 
estudio de lo que la gente hace en una organización y cómo eso repercute en el 
funcionamiento y desempeño de ésta, a objeto de aplicar los conocimientos 
adquiridos en la mejora de la organización.  

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 pronósticos  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 
organización. 

- Predecir comportamientos futuros. 
- Lograr que las personas tengan un cierto comportamiento esperado en el 

trabajo. 
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(Fuente: SlideShare) 

En la actualidad este tema constituye una de las tareas más importantes; la 
organización 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 organización.  

Abarca temas como el ausentismo, rotación, productividad, motivación, 
satisfacción laboral, liderazgo, comunicación, proceso de grupos, desarrollo y 
percepción de las actitudes, entre las más importantes. 

Por ejemplo, frente a la pregunta de  cuál es el tamaño 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 más pequeños (poca diversidad) y de los 
grandes, aunque esto último está mediatizado por el carácter cultural de la 
región o del país. No obstante, en general, los  grupos de mayor tamaño tienden 
a resolver de mejor manera problemas y los grupos de menor tamaño son más 
efectivos para ejecutar tareas. 
 
Pregunta de reflexión:  
¿Qué aportes ofrece el estudio del comportamiento para la organización? 
 
La comprensión 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, 
desmotivación 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 áreas: personas, estructura, 
tecnología y entorno. 

Personas: En una organización, las personas forman parte del sistema social 
interno, el cual está formado por individuos y por grupos tanto grandes como 
pequeños. Hay grupos informales o extraoficiales, así como también formales u 
oficiales. Los grupos humanos son dinámicos pues se forman, cambian y se 
desintegran. 

Estructura: Define la relación 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 organización. 

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. 

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

La tecnología también afecta de manera significativa las relaciones laborales. El 
gran beneficio de la tecnología es permitir que las personas trabajen más 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 más 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, 
además 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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Ideas Fuerza 

 
 

1. Modelos de comportamiento organizacional 

2. Estructura organizacional 

3. Teoría de sistema organizacional 

4. Concepto de sistema 

5. Principales características de los sistemas 

6. Subsistemas de la empresa u organización 

7. Metodología para el análisis y diseño de sistemas 
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Introducción 

 

 

A partir de la premisa que las organizaciones están 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 últimas. 

Es así como, en una primera parte, se analizan los fundamentos y elementos del 
comportamiento individual y luego, se abordan los valores, actitudes y 
satisfacción en el desempeño laboral.  

Respecto a lo primero, se plantean las dimensiones que están a la base del 
comportamiento individual dentro de la organización. Se analizan así las 
aptitudes intelectuales y físicas; las características biográficas, de las cuales se 
relevan la edad, el género, la antigüedad en el empleo y el estado civil. A 
continuación, se alude a la personalidad y al aprendizaje, en este último caso, se 
hace referencia la condicionamiento clásico, al condicionamiento operante y al 
aprendizaje social.  

En cuanto a los valores y actitudes, junto a su implicancia respecto al grado de 
satisfacción alcanzado en la organización, 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 organización y de establecer los objetivos y la 
política institucional.  

En la segunda parte, se aborda el proceso de la percepción, partiendo de su 
definición, los mecanismos involucrados en el proceso perceptual y la 
organización. No obstante, este tema se continuará trabajando en la segunda 
parte de esta Unidad. 
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Ideas Fuerza 

 
  

1. El individuo dentro de la organización 

2. Fundamentos y elementos del comportamiento individual 

3. Dimensiones relevantes dentro del comportamiento individual:  

- Aptitudes 
- Características biográficas 
- Personalidad 
- Aprendizaje  

4. Valores, actitudes y satisfacción en el trabajo 

5. Percepción 

6. Proceso perceptual 

7. Percepción y organización 
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 Desarrollo 
 

 
1. EL INDIVIDUO DENTRO DE LA ORGANIZACIÓN  
 
Las organizaciones son en primera instancia  un conjunto de individuos que se 
relacionan para lograr un fin común. En este sentido, se puede sostener 
entonces que lo que hace una organización 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 desempeño de una organización, 
siendo dicha información un insumo decisivo tanto para las determinaciones de 
sus directivos, como para el desempeño 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 están a la base del 
comportamiento individual dentro de la organización. Estas son: aptitudes,  
características biográficas, personalidad y aprendizaje . Nos referiremos a 
estos factores a continuación:  
 
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 están constituidas por dos conjuntos de factores: intelectuales y 
físicos. De esta manera, a continuación se presenta una visión 
panorámica de ellos. 

 
a.1) Aptitudes intelectuales : Siguiendo a Robbins (2009), éstas son las que 

se necesitan para desarrollar actividades mentales, como pensar, razonar 
y resolver problemas. Comúnmente a este conjunto de propiedades se les 
denomina �µ�Lnteligencia�¶, constando de siete dimensiones, que son las más 
recurrentemente consideradas: habilidad numérica, comprensión verbal, 
velocidad de percepción, visualización 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 demás, 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 más feliz o esté más satisfecha. 
La correlación entre la inteligencia y la satisfacción en el trabajo es casi 
igual a cero.  

 
Pregun tas  de reflexión:  
¿Qué explicaría tal correlación?  
 
Las investigaciones sugieren que aunque los individuos inteligentes se 
desempeñen mejor y tiendan a tener puestos más interesantes, también 
son más críticos para evaluar sus condiciones de trabajo. Así, las 
personas inteligentes lo hacen mejor pero también esperan más. 
(Robbins, 2009, p. 46) 

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

 
a.2) Aptitudes  Físicas : Un segundo grupo de factores sobre las aptitudes de 

un individuo se relaciona con las capacidades para realizar tareas que 
demandan resistencia, coordinación, equilibrio, destreza o fuerza, es 
decir, utilizan la parte física del individuo. Al contrario de lo que sucede 
con las aptitudes intelectuales, se ha encontrado poca correlación entre 
estos factores.  

 
A través de la historia y especialmente en la época clásica, las aptitudes 
de carácter físico eran las predominantes; no obstante, con posterioridad 
han ido teniendo cada vez más relevancia las aptitudes intelectuales. Por 
ejemplo, la ocupación en actividades agrícolas y/o de extracción minera 
era mayoritaria hasta antes de la revolución industrial. Hoy en día, según 
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la INE (Instituto Nacional de Estadísticas) la proporción de personas 
dedicadas a la agricultura en Estados Unidos no sobrepasa el 2%, en 
Chile era del 12% el año 2007 y se está en camino claramente 
descendente. Además, el avance en la mecanización y robotización de 
muchas tareas en esas actividades económicas y en las de carácter 
industrial, han hecho de las capacidades intelectuales un rasgo 
predominante en la organización económica actual. 

La respuesta social frente a este fenómeno, ha sido por un lado, 
esfuerzos por aumentar los años de instrucción escolar y actualizar el 
currículum, de modo de disponer de fuerza de trabajo adecuada y por 
otro, la conversión de las organizaciones en entidades que contribuyan a 
la formación 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 selección de personal, junto a los 
procesos de actualización, capacitación y formación se conviertan en 
procesos críticos para el éxito de una organización.   

 
b) Características Biográficas:  Son diversas las variables biográficas de 

los individuos que influyen en el desempeño de los diferentes ámbitos de 
la vida y en particular en las organizaciones en que participan. Los 
criterios para referirnos a algunas de ellas, dependen de la obtención de 
información en cualquier organización y también de la evidencia empírica 
existente, en el sentido de la asociación o correlación con las variables 
dependientes como productividad y satisfacción laboral. Revisaremos 
entonces cuatro variables: edad, género, antigüedad en el empleo y 
estado civil. 

b.1) Edad: Sobre esta característica, lo primero que se requiere puntualizar es 
la existencia de un prejuicio muy arraigado sobre la relación con la 
productividad, pues se suele sostener que �³a mayor edad, menor 
productividad � ,́ lo que unido al hecho de que la proporción 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 más 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 utilización de nuevas tecnologías. 

Las creencias sobre menor productividad, y  problemas para aceptar y 
utilizar nuevas tecnologías, ponen a los trabajadores de mayor edad en 
una situación complicada para encontrar  buenos empleos y  a la vez, 
podrían ser los primeros en ser despedidos cuando hay recortes de 
personal. Con todo, en situaciones de depresión o recesión económica 
generalizada lo que se observa es el alto nivel de desempleo juvenil, tal 
como acontece actualmente en países como España y  Grecia.  

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

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

La tercera evidencia, relaciona Edad con la Satisfacción en el trabajo. Se 
ha encontrado que entre los profesionales la satisfacción 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 años. 

 
La última evidencia responde a la pregunta de cómo afecta la edad a la 
productividad. A pesar de la creencia dominante ya mencionada de que la 
productividad disminuye con la edad, la conclusión es que los 
requerimientos de la mayoría de los puestos de trabajo no son tan 
extremos para ninguna aptitud física atribuible a la edad, como para tener 
efectos en la productividad; o bien, si existe cierta disminución 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, rotación 
y productividad en el trabajo. Sin embargo, sí se encuentran diferencias 
en ausentismo, en contra de las mujeres. 
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La explicación más lógica para esto es que el rol histórico 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 más 
tiempo que los hombres en tales tareas. Por ejemplo, en la enfermedad 
de algún miembro del hogar, o en los cuidados de personas mayores. Sin 
embargo, este es un rol que en la cultura occidental actual está 
cambiando rápidamente y ahora una gran parte de los hombres se 
interesa también en los quehaceres del hogar, lo que permite pronosticar 
que la relación actual entre género y ausentismo tenderá a desaparecer. 

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

 
 
b.3) Antig üedad en el Trabajo:  Definiendo antigüedad como tiempo 

transcurrido en un trabajo en particular, existe evidencia clara sobre los 
siguientes puntos: a mayor antigüedad, menor ausentismo, menor 
probabilidad de rotación, menor probabilidad de renunciar, y mayor 
satisfacción laboral y mayor productividad. 

 
 
b.4) Estado Civil: Entre los empleados casados es menor la posibilidad de 

presentar ausencias, tienen menos rotación y presentan mayor aceptación 
a sus empleos que los empleados solteros. Se interpretan estos 
resultados a la luz de las responsabilidades, porque cuando se está 
casado se asume que presenta un mayor nivel de compromisos que se 
está dispuesto a afrontar.  

 
 
c)  Personalidad : Es la manera en la que una persona reacciona e 

interactúa con los demás, 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 características son las 
que describen el comportamiento de una persona. 
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Los elementos que influyen en el comportamiento individual en la 
organización son diversos y aluden a distintos ámbitos, desde factores 
puramente psicológicos, hasta aquellos que tienen un carácter meramente 
social.  

Entre los elementos que influyen en el comportamiento organizacional, es 
posible citar las características individuales que configuran la personalidad 
de cada sujeto, la que se define según 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 así como las características 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 las 
manifestaciones a nivel conductual, en las experiencias intrapsíquicas y 
en la interacción con los demás. 

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

 
Pregunta de reflexión  
¿Cuáles se podría decir que son  los elementos centrales que 
conforma n la personalidad de un sujeto , a partir de las  
caracterizaciones recién vistas ?  
 
Cuando se habla de personalidad se combinan variables biológicas 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 vínculos 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  mínimo. 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 organización exitosa es la que está 
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 desempeñar determinadas tareas dentro de la organización. 

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

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

I. Pavlov, con perros, en donde utilizando repetidos toques de campana 
(estímulo condicionado) daba un trozo de carne (estímulo no 
condicionado) a estos, midiendo su salivación es decir una respuesta no 
condicionada. Finalmente, encontró que con sólo tocar la campana, los 
perros salivaban, es decir su comportamiento se condicionaba sólo con el 
estímulo condicional. Era una respuesta condicionada. 
Con este enfoque se pueden explicar conductas organizacionales 
sencillas, pero los comportamientos en las organizaciones corresponden 
más bien a conductas complejas por lo que el rango de aplicación de esta 
teoría es limitado. 

 

d.2) El Comportamiento operante . Se basa en las propuestas de B. Skinner, 
conocido como el principal r�H�S�U�H�V�H�Q�W�D�Q�W�H�� �G�H�O�� �³�F�R�Q�G�X�F�W�L�V�P�R�´����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 o se 
castiga, tenderá a extinguirse. 

 
En la realidad chilena, deben destacarse dos iniciativas que actualmente 
se llevan a cabo en la administración civil del Estado, que están basadas 
precisamente en este enfoque. Una, es el Programa de Mejoramiento de 
�O�D�� �*�H�V�W�L�y�Q�� ���3�0�*���� �\�� �R�W�U�D�� �V�H�� �G�H�Q�R�P�L�Q�D�� �³�&�R�Qvenios de Desempeño 
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 sólo a equipos o áreas de trabajo dentro de un 
Organismo mayor, condicionado al logro de metas de tal equipo o área. 

 
d.3) El Aprendizaje social : Se produce por observación directa, por lo que se 

le dice o por lo que le sucede a otras personas. Lo fundamental es que 
hay una acción reflexiva por aprender y eleva la importancia de la  
percepción en ese proceso de aprendizaje. El ejemplo más claro de este 
enfoque en las organizaciones públicas y privadas son los programas de 
capacitación laboral. 

 
Para finalizar, siguiendo a Robbins, dentro del mismo contexto es posible 
cuestionar si aplicar un reforzamiento es más eficaz que un castigo, pues, 
�D�X�Q�T�X�H���H�O���F�D�V�W�L�J�R���³�H�O�L�P�L�Q�D���H�O���F�R�P�S�R�U�W�D�P�L�H�Q�W�R���L�Q�G�H�V�H�D�E�O�H���F�R�Q���P�i�V���U�D�S�L�G�H�]��
que el reforzamiento negativo, el comportamiento por el que se castiga 
tiende a suprimirse sólo de manera temporal y no cambia de manera 
permanente. El castigo produce efectos colaterales 
�G�H�V�D�J�U�D�G�D�E�O�H�V�«�D�G�H�P�i�V���� �T�X�L�H�Q�H�V�� �U�H�F�L�E�H�Q�� �H�O�� �F�D�V�W�L�J�R�� �W�L�H�Q�G�H�Q�� �D�� �U�H�V�H�Q�W�L�U�V�H��
con quien los castiga. Por tanto, es aconsejable que los gerentes usen el 
�U�H�I�R�U�]�D�P�L�H�Q�W�R���H�Q���O�X�J�D�U���G�H�O���F�D�V�W�L�J�R�´�������5�R�E�E�L�Q�V����2009, p. 65) 

 
 
 
1.2. VALORES, ACTITUDES Y SATISFACCIÓN EN EL TRABAJO  
 
 
Los valores se refieren a las convicciones más profunda s 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 ordenación que éste hace, desde los más fundamentales a los menos. 
Normalmente, los valores se forman tempranamente en el transcurso de la vida, 
en el llamado proceso de socialización, 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 política de despidos, de estímulos al desempeño por 
ejemplo. La conclusión es que mientras más acuerdos hay entre los valores 
personales y los propios de la cultura organizacional, es más probable encontrar 
actitudes positivas y mayor satisfacción en la organización, y sucediendo lo 
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contrario si los acuerdos son escasos o nulos. Se ha señalado 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 señalar que los gerentes deben estar atentos a los rasgos 
predominantes de la cultura de un país pues es muy probable que muchas de 
las características del personal de una organización puedan interferir 
drásticamente 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 país que en 
comparación a otros, presenta de las más altas tasas de desconfianza 
interpersonal. Si un gerente piensa que una clave del éxito de la organización 
que dirige es la confianza interpersonal entre los empleados, entonces, debiera 
preocuparse de disponer de una política que pueda fomentar revertir tales 
rasgos valóricos entre sus empleados. 
 
 
 

2. LA PERCEPCIÓN 

2.1. Definición:  

Existen distintas definiciones de este concepto, que proviene del latín perceptio 
que alude a tomar posesión de algo. 

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

De esta manera, la información 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 información cuando realiza un proceso de 
asimilación y comprensión de la misma, lo que implica una elaboración personal, 
y que por tanto es distinta para cada individuo. 

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

Dentro de la psicología moderna, se puede definir percepción como la imagen 
mental que se forma con ayuda de la experiencia y las necesidades, que es el 
resultado de un proceso de selección, organización e interpretación de las 
sensaciones.  

Cabe señalar que en la percepción se combinan aspectos biológicos, 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 percepción 
se va modificando a lo largo de los años.  

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

 

2.2. Proceso perceptual:  

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

 

   

 

 

Pregunta de reflexión  

A su juicio ¿Qué mecanismo puede definir al proceso de la percepción? 
¿Cuáles serán los factores que influyen en el proceso perceptivo?  

 

SELECCIÓN ORGANIZACIÓN INTERPRETACIÓN 
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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, 
organizándolos y asignándoles 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 más importantes son: motivación, aprendizaje, contexto, expectativas, 
factores culturales y emociones. 

 

2.3. Percepción y organización:  

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

Un ejemplo de las percepciones dentro de la organización, es la entrevista de 
selección de personal, en la cual quien realiza la entrevista obtiene un primera 
impresión del postulante, y en las demás entrevistas, se encargará de demostrar 
que su primera impresión era correcta o no. Sin embargo, los errores más 
comunes son: error de similitud, que es cuando la persona se siente identificada 
con la otra, se proyecta, pues ve sus características reflejadas en los demás; 
error de contraste, que es cuando se compara a una persona con otra; conceder 
demasiada importancia a la información negativa, y el error de la primera 
impresión. Y aun cuando esté equivocada, tiende a justificarse y defenderse, 
atribuyendo los propios errores a otros. 

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

El clima organizacional es la expresión personal de la percepción que los 
trabajadores y directivos se forman de la organización a la que pertenecen, 
incidiendo directamente en el desempeño de la organización. 
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               Conclusión 
 
 

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

Respecto a las dimensiones más estudiadas en cuanto al comportamiento 
individual al interior de la organización, llama la atención diversos aspectos 
abordados, tales como supuestas correlaciones entre características biográficas 
con productividad o ciertos índices de satisfacción laboral o ausentismo; al 
respecto, es preciso señalar que de no estar respaldada por evidencia empírica, 
ninguna asociación tienen realmente asidero. 

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

Por otro lado, sobre las aptitudes físicas, se detecta que éstas han ido 
descendiendo en relevancia respecto de las intelectuales, lo que ha llevado a 
que cada vez sea más necesario desplegar acciones para favorecer la formación 
y capacitación de las personas, de hecho, se visualiza que una organización 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 percepción, que se refiere al proceso que permite interpretar y 
comprender el medio que nos rodea. Este mecanismo, es subjetivo, selectivo y 
dinámico, por cuanto es personal y se modifica con la experiencia. Asimismo, se 
advierte que la percepción de cada integrante de una organización incide 
directamente en el desempeño de la organización. 
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Introducción 
 

La unidad correspondiente al �³individuo dentro de la organización� ,́ abordó en la 
primera semana la relevancia que tiene el comportamiento individual en distintos 
aspectos de las organizaciones. En esta ocasión,  se comienza por desarrollar el 
tema de la percepción, aludiendo a la relación entre percepción, conflictos y 
estrés, para luego, abordar la teoría 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 ocasión, se analiza el tema de la 
motivación, partiendo por revisar las teorías clásicas: entre ellas, la teoría de la 
jerarquía de las necesidades, la teoría X e Y de McGregor, la de los dos factores 
de Herzberg y la teoría de las necesidades de McClelland. 
 
También, se analizan de manera breve las teorías contemporáneas de la 
motivación, entre las que se destacan la teoría de la evaluación 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 motivación y la importancia de los directivos en este fenómeno. 
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Ideas Fuerza 
 

  

1. Percepción, conflicto y estrés 

2. Teoría de las atribuciones 

3. Teorías clásicas de la motivación 

4. Teorías contemporáneas de la motivación 

5. Ciclo motivacional 

6. Influencia del grupo en la motivación 

7. Importancia de los directivos en la motivación 
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 Desarrollo 
 
Es posible comenzar este documento retomando los contenidos expuestos la 
semana anterior.  

 
1. SOBRE LA PERCEPCIÓN:  
 
El proceso perceptivo se refiere a la adquisición de conocimientos sobre distintos 
objetos o sucesos y se produce a partir de estímulos que activan los órganos 
sensoriales. Sin embargo, esta capacidad sensorial, se transmite a una 
experiencia psicológica por cuanto la persona selecciona, organiza e interpreta 
dicha información, proceso en el cual, entre otros aspectos, intervienen 
experiencias previas, condiciones personales y situacionales. 
 
 
1.1. PERCEPCIÓN, CONFLICTO Y ESTRÉS 
 
La percepción 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 
modifique su conducta, que continúe lo que estaba haciendo o si debe 
permanecer inactivo. En este sentido, la percepción involucra al aspecto 
conductual, por cuanto si la persona percibe un objeto como peligroso, va a 
actuar en forma consistente con dicha percepción. Por ello, se plantea que la 
percepción puede transformar la realidad, pues el significado, no es parte del 
estímulo propiamente tal.  
 
Dado que en las organizaciones, suelen observarse conflictos  de distinto tipo, 
entendiendo por ellos, acciones antagónicas entre dos o más 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, 
ambición por el poder, diferencias entre las metas personales y /o las grupales, 
etc.  
 
El efecto de los conflictos en la organización es variado, pueden darse efectos 
positivos en la medida que los individuos se esfuerzan por un mejor desempeño 
para lograr un trato adecuado en la asignación de recursos o pueden tener 
efectos negativos por cuanto dificultan el logro de las metas de la organización.  
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Ahora bien, en cuanto al estrés , es posible señalar que éste corresponde a un 
proceso que se pone en marcha cuando una persona percibe una situación 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 características 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 percepción del estímulo determinará si el evento llega a adquirir o no la 
categoría de estresor. 
 
Para finalizar este primer punto, cabe señalar que la relación: percepción, 
conflicto  y estrés , es algo frecuente a nivel personal y organizacional. La 
percepción de una situación particular puede generar un conflicto y a su vez 
puede generar estrés. 
 
   
1.2.   TEORÍA DE LAS ATRIBUCIONES   
 
La teoría 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 calificación del significado que atribuya a un 
comportamiento dado.  
 
Lo importante para la toma de decisiones en una organización 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 teoría, derivándose una gran 
cantidad de proposiciones que tienen efectos en una organización entre las que 
cabe destacar: 
 
a) Una conducta específica de una persona se interpreta por causas propias o 

internas ���D�� �H�V�W�R�� �V�H�� �O�H�� �G�H�Q�R�P�L�Q�D�� �³�O�R�F�X�V�� �G�H�� �F�R�Q�W�U�R�O�� �L�Q�W�H�U�Q�R�´����o por causas 
ajenas o externas ���³�O�R�F�X�V���G�H���F�R�Q�W�U�R�O���H�[�W�H�U�Q�R�´���� 
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b) El principal error proveniente de la anterior dicotomía 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 
situación y que las otras personas reaccionarán de la misma manera en la 
misma circunstancia. 

 
d) Otros sesgos corresponden a las siguientes situaciones: 

- Atribución defensiva. Tendencia del observador de un acontecimiento a 
realizar cualquier atribución que pueda reducir mejor la amenaza que 
representa la situación 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 simplificación: 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 

características del grupo o estamento social al cual pertenece. 
 
Pregunta de reflexión:  
¿En qué procesos organizacionales debe prestarse especi al cuidado a las 
atribuciones?  
 
Se estima que en las entrevistas de trabajo y en las evaluaciones de desempeño 
es donde se debe intentar minimizar al máximo los sesgos de cualquier 
atribución:  
 

- En las entrevistas de reclutamiento y selección de personal, se debieran 
eliminar especialmente las primeras impresiones o los sesgos de 
simplificación. 

 
- En las evaluaciones de desempeño, ya que por la subjetividad de los que 

evalúan, se deben tomar resguardos, como el derecho a apelar de los 
evaluados. 
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2. MOTIVACIÓN  
 
La motivación de los integrantes de una organización es un factor de gran 
importancia para su desempeño.  
 
Se define la motivación organizacional de un individuo, como el esfuerzo intenso 
y persistente direccionado en algún objetivo o meta organizacional. Como toda 
variable, existen niveles o grados de motivación. En este sentido, una 
organización exitosa se puede definir entonces como aquella en que los niveles 
de motivación de sus integrantes es alto.  
 
A continuación, se presentan algunas teorías sobre la motivación, las que se han 
propuesto responder a la cuestión central que puede expresarse en la pregunta 
¿De qué factores depende que una persona alcance altos niveles de 
motivación? 
 
En primer lugar, se presentan cuatro teorías que los científicos de la conducta 
plantearon hace algunas décadas. Estas teorías, denominadas clásicas,  aunque 
sobrepasadas por otras más contemporáneas, fueron los pilares sobre los 
cuales se desarrollaron estas últimas, por lo que es pertinente contemplarlas en 
esta ocasión. 
 
 
2.1. TEORÍAS CLÁSICAS DE LA MOTIVACIÓN:  
 
2.1.1. Teoría de la jerarquía de las necesidades.  
 
�(�V�W�D���W�H�R�U�t�D���F�R�Q�R�F�L�G�D���S�R�S�X�O�D�U�P�H�Q�W�H���F�R�P�R���O�D���³�7�H�R�U�t�D���G�H���0�D�V�O�R�Z�´�����H�Q���U�H�I�H�U�H�Q�F�L�D���D��
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 podían agrupar en 
dos: Fisiológicas  (hambre, sed, sexo, abrigo) y de Seguridad  (Protección 
frente a daños físicos y emocionales). Las necesidades de orden superior se 
agrupan en tres tipos: Sociales  (sentido de pertenencia, amistad, compañía), 
Estim a (autoestima, reconocimiento de los demás) y Necesidad de 
Autorrealización  (desarrollo del propio potencial). Estas cinco tipos de 
necesidades se ordenan en una jerarquía de necesidades, de la más básica 
(Fisiológicas) a la más alta (Autorrealización) 

 
b) Un segundo punto se refiere a  la afirmación de que las necesidades de 

carácter superior se satisfacen internamente y las inferiores, externamente 
(tales como los ingresos monetarios y la estabilidad laboral). 
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c) Finalmente, la teoría propone que aquella necesidad que está cubierta en un 
alto grado, deja de interesar y por tanto, para motivar a una persona, se debe 
indagar en qué nivel están cubiertas las necesidades y sólo se puede motivar 
en aquellas áreas donde las necesidades no estén cubiertas. 

 
 
2.1.2. Teoría X e Y de McGregor  
 
Las tres proposiciones centrales de esta teoría son: 
a) Los individuos en una organización pueden dividirse en dos grupos: los X, 

para los cuales el trabajo es una carga pesada y los Y, que lo consideran algo 
lúdico y motivo de realización personal. 

b) Los trabajadores tipo X son  minoritarios, y las técnicas para mejorar la 
motivación van en la línea 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. Teoría de 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 política salarial o las condiciones ambientales del trabajo que 
de apreciarse de manera positiva logran satisfacción, y de apreciarse de 
manera negativa, provocan insatisfacción pero no desmotivación. 

b) A lo primeros factores se les denomina factores motivadores (tienden a ser 
intrínsecos a la tarea) y a los factores ligados a la satisfacción �± insatisfacción 
los denominó factores higiénicos (tienden a ser extrínsecos a la tarea) 

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

 
 
2.1.4. Teoría de 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 afiliación  (deseo de cercanía y 
amistad con los demás) 

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

c) 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 afiliación. 

 
 
Pregunta de reflexión:  
¿Qué podemos concluir de las teorías clásicas ? 
En general, al tratar de obtener evidencia empírica de la bondad de estas 
teorías, se observa que es escasa y poco segura, aunque intuitivamente se 
utilicen en el campo de las organizaciones laborales. Sin embargo, sobre este 
esfuerzo, se han logrado proponer nuevos enfoques sobre la motivación que se 
les denomina contemporáneas, sobre todo porque muestran mejor evidencia de 
sus proposiciones. A continuación examinaremos tres de ellas: 
 
 
2.2. TEORÍAS CONTEMPORÁNEAS DE LA MOTIVACIÓN  
 
2.2.1. Teoría de la eva luación cognitiva  
 
Tiene un antecedente en la teoría de los dos factores (satisfactores extrínsecos y 
motivadores intrínsecos), en el sentido que sus proposiciones consideran la 
existencia de estos dos tipos de factores, pero la contradice pues se considera 
que ambos tipos de factores están relacionados, (al contrario de la teoría de los 
dos factores) de la siguiente manera: Cuando se proporcionan recompensas 
extrínsecas a un empleado para que realice una tarea interesante, se provoca 
una disminución en la motivación por la tarea en sí. En particular, esto se 
produce cuando el estímulo externo es material.  
Los últimos hallazgos derivados de esta teoría se basan en la distinción entre las 
recompensas o estímulos externos. En efecto, hay estímulos verbales 
(reconocimiento de una jefatura) y estímulos materiales  (salario) y la conclusión 
es que los estímulos verbales incrementan la motivación intrínseca, mientras que 
los materiales la disminuyen. Para explicar este fenómeno se ha plantado la 
hipótesis de que con este tipo de estímulos, el empleado experimenta una 
pérdida de control sobre su comportamiento. Las implicancias en el orden de las 
recompensas indicarían que el monto de las remuneraciones debiera ser 
independiente del desempeño. 
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2.2.2. Teoría de establecimiento de metas  
 
Una jefatura puede demandar a sus empleados un desempeño positivo de dos 
�P�D�Q�H�U�D�V���� �$�� �W�U�D�Y�p�V�� �G�H�� �X�Q�D�� �H�[�K�R�U�W�D�F�L�y�Q�� �D�P�S�O�L�D�� �D�� �³�K�D�F�H�U�O�R�� �E�L�H�Q�´���� �³�D�� �H�Q�W�U�H�J�D�U�� �O�R��
�P�H�M�R�U�� �G�H�� �V�t�� �P�L�V�P�R�V�´�� �S�R�U�� �H�M�H�P�S�O�R�� �R�� �D�� �W�U�D�Y�p�V�� �G�H�O�� �H�V�W�D�E�O�H�F�L�P�L�H�Q�W�R�� �G�H�� �P�H�W�D�V��
concreta�V�� �\�� �H�[�L�J�H�Q�W�H�V�� �G�H�O�� �W�L�S�R���� �³�(�V�W�H�� �P�H�V�� �S�U�R�G�X�F�L�U�H�P�R�V�� �X�Q�� �������� �P�i�V�� �T�X�H�� �H�O��
�D�Q�W�H�U�L�R�U�´�� �R�� �³�W�H�Q�H�P�R�V�� �T�X�H�� �P�H�M�R�U�D�U�� �O�D�� �D�W�H�Q�F�L�y�Q�� �D�� �O�R�V�� �F�O�L�H�Q�W�H�V���� �Y�D�P�R�V�� �D�� �E�D�M�D�U�� �O�R�V��
�U�H�F�O�D�P�R�V���D���P�H�Q�R�V���G�H�O�������´ 
 
Esta teoría, sí tiene respaldo en la evidencia empírica, por lo que se ha 
investigado en los mecanismos que están tras este comportamiento:   

a) Eliminación de distractores, es decir, los empleados desestiman factores 
irrelevantes, centrándose en lo medular del esfuerzo. 

b) Necesidad del esfuerzo, al haber acuerdo con metas exigentes, se asume 
que habrá que desplegar más esfuerzo. 

c) Promoción de estrategias, frente a metas exigentes, se buscan caminos 
nuevos para lograrlas. 
 

Existen algunas variables que potencian la motivación en el contexto de esta 
teoría, entre los que se pueden destacar: que la vigilancia propia del progreso, 
es mejor que la vigilancia externa. En los trabajos más rutinarios se aprecia 
mejor el efecto del establecimiento de metas y en culturas en que por ejemplo, 
se valora el desempeño o la aceptación de un nivel moderado de riesgo. Esta 
teoría entonces se adapta bien a países como Estados Unidos y Canadá, pero 
no se debe esperar que el establecimiento de metas conduzca de manera 
inevitable a un desempeño más alto del empleado en países como Portugal o 
Chile, donde existen las condiciones opuestas (Robbins, 2013, p. 186) 
 
 
2.2.3. Teoría de las expectativas  
 
Esta teoría también cuenta con alguna evidencia empírica que la avala. Se la 
describe en los siguientes cuatro pasos consecutivos: 
La persona aumenta su motivación si: 
a) Percibe que su mayor esfuerzo redundará en un mejor desempeño. 
b) Si percibe que su mejor desempeño será bien evaluado 
c) Si espera que esa buena evaluación 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 evaluación pueden ser determinantes. Una 
percepción de que el sistema mide sólo aspectos básicos como los atrasos, o 
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que no discrimina entre los que se desempeñan mejor o peor, no provocará 
aumentos de motivación. Tampoco lo hará si cree que aunque lo evalúen bien, 
no tendrá ningún efecto en sus ingresos o ascensos o sabe que los ingresos 
aumentan sólo por antigüedad o porque se ha capacitado en alguna materia, por 
ejemplo. Además, 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 conclusión de gran importancia: lo 
crucial que es para el proceso motivacional que las recompensas se 
personalicen según 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 más amplia esta teoría, tiene que ver con 
el simple hecho de que es muy difícil encontrar organizaciones que personalicen 
las recompensas por desempeño, lo que conlleva a tomar sus proposiciones con 
cautela, pero no rechazarlas, esperando que en el futuro pueda refutarse, 
validarse o ajustarse según lo indique la evidencia. 
 
 
Pregunta de reflexión:  
¿Qué podemos concluir sobre las teorías contemporáneas de la 
motivación organizacional ? 
 
Llama la atención la existencia de varias teorías que compiten por la explicación 
de los factores que se asocian a la motivación y las consecuencias que éstas 
tienen en el diseño de una organización que quiera tener a sus integrantes 
altamente motivados y productivos. Un segundo hecho singular es que muchas 
de sus proposiciones, o muestran un interesante nivel de evidencia que las 
respalda (caso de las teorías contemporáneas) o continúan gozando de cierta 
popularidad entre los directivos de organizaciones (teorías clásicas). 
 
Una posible hipótesis a este fenómeno es que las teorías han querido explicar la 
motivación de los empleados en general, sin entrar a distinguir las 
particularidades de cada caso, por la sencilla razón que el modo industrial u 
organizacional tradicional exige disponer de sistemas de recompensas masivos, 
no personalizados. En otras palabras, una teoría sirve, en la medida que es útil a 
organizaciones de tal tipo y por tanto son estas las teorías que alcanzan mayor 
reconocimiento.  
 
Así se puede pronosticar que, siguiendo una tendencia que se puede observar 
en otros campos1, es esperable que en el futuro se desplieguen teorías cuyas 

                                                           
1 Por ejemplo, la aplicación de  enfoques de educación personalizadas. En el campo económico, el 
incremento de la producción de bienes (calzado, vestimenta) con características personalizados según 
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proposiciones sean un conjunto de relaciones entre características de la 
persona, sus expectativas sobre el trabajo y tipo de recompensas 
personalizadas ligadas a incrementos o mantención de una alta motivación. 
 
Lo que debiera exigirse de estas teorías es que traspasen los límites 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 teoría no de dos factores o que describa a los trabajadores en dos 
grupos X e Y, sino de múltiples factores y múltiples tipos de trabajadores, que 
sirvan de base  en cada caso a las herramientas, estrategias y sistemas de 
recompensas ajustados a tales tipologías. 
En esta perspectiva, el sistema de recompensas intra organización debe ampliar 
al máximo su rango de opciones, por ejemplo: aumento de remuneraciones, 
tiempo de vacaciones extendido, reconocimiento de la empresa, ayudas a la 
familia, cambio de turnos, capacitación, ayudas para completar estudio, etc. 
 
Es posible que entre la situación actual y la futura que se visualiza utópica, se 
transite por situaciones intermedias. Un ejemplo en la dirección señalada fue el 
intento por disponer de un sistema dual en el Ministerio de Obras Públicas de 
Chile al final de la década del 90. Sus trabajadores podrían elegir entre dos 
sistemas de trabajo, uno de alta estabilidad y remuneraciones menores y con 
ascensos por antigüedad y otro con menor estabilidad, con honorarios más altos 
y más flexibilidad. El sistema propuesto no alcanzó a ver la luz pero quedó 
planteada la posibilidad. 
 
Lo anterior plantea un reto gigantesco a la investigación social aplicada, a los 
sistemas de manejo de personal en las organizaciones, a la relación entre 
empleados y propietarios y un desafío a la tradicional organización 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 están 
instalados. 
2.- Estímulo . En esta etapa, aparece un estímulo, es decir, una señal interna o 
externa al organismo que puede provocar una respuesta de éste. 
 
3.- Necesidad . Es la etapa en que el organismo interpreta el estímulo como una 
necesidad, es decir que requiere de una respuesta de éste. 
 
4.- Estado de tensión .  Entre la etapa de necesidad y el comportamiento, el 
organismo se encuentra en estado de tensión, necesario para producir un 
impulso.  
 
5.- Comportamiento . Es la respuesta del organismo al activarse para reducir la 
tensión y que a su vez se dirige a satisfacer la necesidad original.  
 
6.- Satisfacción .  Si se satisface la necesidad, el organismo retorna a su estado 
de equilibrio homeostático, hasta que otro estimulo se presente.  
 
Al aplicar estos conceptos al comportamiento organizacional, podemos concluir 
que en cualquiera de las etapas, puede haber problemas o dificultades que 
provocan niveles de insatisfacción laboral, lo cual a su vez puede acarrear una 
serie de reacciones, dentro de las cuales podemos mencionar: estados de 
frustración, agresividad sea física o verbal, cuadros de angustia, apatía, 
depresión, etc. 
 
Si bien las reacciones anteriores pueden tener su fuente en ámbitos externos a 
la organización (familia, escuela, etc,), ésta debe prestar especial atención a 
este tipo de situaciones, pues, dependiendo de la magnitud de estas 
manifestaciones, podrían estar indicando un síntoma de fallas en la organización 
que es necesario diagnosticar de manera precisa y enfrentarlas como una 
situación colectiva, con las herramientas que proporciona el conocimiento 
científico del comportamiento organizacional. 
 
 
2.4. INFLUENCIA DEL GRUPO EN LA MOTIVACIÓN  
 
Los grupos �± formales e informales - y equipos de trabajo constituyen la 
estructura intermedia fundamental entre el individuo y la organización. En este 
sentido, el grupo cumple dos funciones fundamentales. Desde el punto de vista 
del individuo, es el apoyo fundamental en su desempeño y desde el punto de 
vista de la organización, es la estructura que permite a los directivos entregar 
información relevante para tal desempeño. 
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En particular, se han señalado tres funciones específicas de los grupos que 
pueden tener correlación con la motivación . Estas son: 
 

a) Pertenencia, lo que permite dar seguridad a sus miembros. 
b) Otorga roles específicos 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 satisfacción 

de las necesidades superiores (Ver teoría de Maslow).  
 
Entre las estrategias para  fomentar la motivación grupal , encontramos: 

a)  Asignación de metas e incentivos al grupo 
b) Otorgamiento de autonomía para tomar decisiones en el ámbito de su 

competencia 
c) Asignación de roles de autoridad a sus miembros, ya sea de carácter 

rotativo o más permanente. Y 
d) Reconocimiento  del status de estructura formal dentro de la organización 

 
En síntesis, poniendo el foco en los grupos, se puede concluir que una 
organización alcanza una alta motivación cuando sus miembros, individualmente 
o en grupos logran y mantienen un alto nivel de esfuerzo por lograr los objetivos 
de la organización. 
 
 
2.5. IMPORTANCIA DE LOS DIRECTIVOS EN LA MOTIVACIÓN  
 
Teniendo presente las distintas teorías de la motivación y el enfoque sistémico 
de la organización, se puede sostener que la responsabilidad por lograr o 
mantener altos niveles de motivación en una organización, está en gran medida 
determinado por las conductas y decisiones de los directivos de esta, pues son 
la cabeza del sistema de dirección que toda organización requiere para el logro 
de sus propósitos. 
 
Pregunta de reflexión: 
¿Qué funciones deben cumplir los  Directivos de una organización para 
favorecer su rol respecto a la motivación en la organización? 
  
a) Selección del directivo superior . 

 
Entendemos por el directivo superior2 a aquel directivo dotado de autoridad 
formal que es designado como cabeza de la organización y por lo tanto es la 
persona que el personal identifica como la autoridad máxima y que debe tener 
en consecuencia características 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 motivación que se 
alcance. Las capacidades de liderazgo entre las que sobresalen, la de 
comunicar una clara visión y propósitos, la capacidad para inspirar los 
mejores esfuerzos y el comportamiento consecuente con tales ideas, entre 
otras características, harán la diferencia en la motivación entre las 
organizaciones 
 

b) Organización del sistema de recompensas  
 
En este punto, se debe reiterar lo señalado en la presentación de las teorías 
de la motivación organizacional, en el sentido de que - de las políticas de 
recompensas, depende en una importante proporción, la motivación de los 
empleados.  De las respuesta a las preguntas como ¿Cuáles son los sistemas 
de calificación o evaluación de personal?, ¿Cuál es la relación entre el 
sistema de evaluación de personal y las remuneraciones o ascensos?, ¿Qué 
nivel de uniformidad o personalización de las recompensas es el elegido?, 
¿Cuál es la relación entre el logro de metas y  beneficios materiales o 
simbólicos que la organización entrega?, dependerá sustancialmente el 
sistema de recompensas y por ende el nivel de motivación que pueda 
alcanzarse. 

 
c) La estructura organiza cional  

 
Las decisiones sobre la estructura organizacional pueden afectar 
notablemente la motivación 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 incorporación de innovaciones y desafíos, son 
todas variables que pueden afectar la motivación de los empleados. 
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               Conclusión 
 

En relación a la percepción y tal como se ha señalado es importante destacar 
que el significado o sentido que le asigne al estímulo, es determinante 
respecto a la génesis de conflictos entre los integrantes de una organización, 
o entre los grupos que la componen. Asimismo, si dichos estímulos asumen 
un carácter de estresor, exponen al individuo a tener que responder de 
manera excepcional, esforzándose por recuperar el equilibrio perdido 
producto de la situación estresante. Se advierte que la relación entre estos 
fenómenos: percepción, conflicto y estrés es frecuente al interior de las 
organizaciones. 
 
Respecto a la teoría 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 
que pueden producirse distintos sesgos al momento de desarrollar una 
atribución, distinguiéndose la necesidad de tomar algunos resguardos para 
evitar los errores que se generan producto de estos fenómenos, 
especialmente en los procesos de selección de funcionarios y en los de 
evaluación de desempeño.     
  
En cuanto a la motivación, se presentan cuatro teorías clásicas y tres 
contemporáneas, apreciándose que estas últimas, en parte se sostienen de 
los planteamientos de las primeras. El hecho que exista un número alto de 
teorías sobre este fenómeno permite hipotetizar que no es posible contar con 
un patrón único que explique los procesos motivacionales y las 
consecuencias que éstas tienen en el diseño de una organización, que 
pretenda mantener a sus integrantes motivados y productivos. Sería 
esperable que con el tiempo, surjan teorías que planteen proposiciones que 
combinen las relaciones entre características 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 organización, pueden detectarse dificultades que generen insatisfacción 
laboral, provocando molestia, ansiedad o reacciones depresivas de sus 
integrantes. Al respecto se aprecia que una organización alcanza una alta 
motivación cuando sus miembros, individualmente o en forma colectiva se 
esfuerzan por lograr los objetivos de la organización. 

 
Para finalizar, es posible concluir que los directivos de una organización 
cumplen un rol protagónico en lograr o mantener la motivación de quienes 
componen dicha organización. 
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            Introducción 
 

En esta Unidad, se estudiarán en primer lugar las variables relevantes de un 
sistema organizacional, analizando el grado de influencia que ellas tienen en 
las actividades de la organización. 
 
Se comienza por revisar la importancia del grupo  y los aspectos atingentes 
en la organización. En este sentido, se dan a conocer tipos de clasificación 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 línea, se plantean los principales roles de los 
integrantes de una organización, 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 ámbito, se relaciona el tamaño del 
grupo con las ventajas para determinados fines, especialmente en relación a la  
aspectos productivos o propositivos; así también se analiza la eficacia de tomar 
decisiones en grupo, por sobre las decisiones que se toman solo a nivel 
individual. Aquí se analiza el concepto de pensamiento grupal  y los riesgos 
que puede involucrar. 
 
Sobre las técnicas para tomar decisiones en grupo, se analiza la lluvia de ideas 
y el grupo nominal, señalando los pasos a seguir por parte del líder del grupo 
para implementarlas.  
 
Como segunda variable se analiza la comunicación , partiendo por definir a 
qué se refiere este proceso y describiendo el circuito que implica el intercambio 
de información entre un emisor y un receptor. Se analiza también su 
importancia y las funciones que tiene al interior de la organización. 
 
Por otro lado, se plantean los canales y las barreras de la comunicación, 
visualizando el carácter dinámico del proceso y la posibilidad de mejorarlo, 
pese a la dificultad de evitar los llamados problemas de comunicación . 
 
Finalmente se desarrollan aspectos claves de la comunicación que apuntan a 
la motivación y satisfacción laboral, a la relación con el entorno y la 
comunicación ascendente para el adecuado análisis del funcionamiento de la 
organización y detección de posibles  fallas y la respectiva búsqueda de 
soluciones. 
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Ideas Fuerza 
 

  

1. Grupos 

2. Clasificación de los grupos  

3. Roles de los integrantes 

4. El grupo y el comportamiento organizacional 

5. Comunicación 

6. Procesos de Comunicación 

7. Canales y Barreras de la comunicación 

8. La comunicación en la organización 
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1. GRUPOS 

 
La importancia de conocer más sobre grupos y el comportamiento 
organizacional se basa en que gran parte del tiempo, en la vida laboral los 
individuos que pertenecen a una organización están insertos en grupos, por lo 
cual la dinámica que sucede en ellos, es un aspecto que condiciona en gran 
medida su comportamiento. 
 
El grupo es el conjunto de dos o más individuos que interactúan y que se 
reúnen para lograr objetivos particulares. 
 
 
1.1.  CLASIFICACIÓN DE GRUPOS   
 
Los tipos de grupo se clasifican de acuerdo a diversos criterios como: 
 
a) Nivel de formalidad . Según este criterio, los grupos se clasifican en:   

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

- Los grupos informales, no están determinados por la organización, pero 
surgen de manera espontánea 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 form ales , se los puede clasificar de acuerdo a  la relación 

con las jefaturas . Es así como se distinguen:    
- Los grupos intra-unidades, que están compuestos por miembros que 

dependen  directamente de la jefatura de su unidad, por ejemplo, el 
grupo de Guías de ceremonia  que dependen de la Unidad de Liturgia o 
Culto de una organización religiosa. 
 

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

 
c) También los grupos formales , pueden ser clasificar de acuer do a la  

dinámica de intercambio de información , en:  
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- Los grupos de trabajadores que en su desempeño habitual intercambian 
escasa o nula información entre ellos, por ejemplo, un grupo de 
programadores informáticos que realizan partes o módulos de una tarea 
mayor.  
 

- En el otro extremo, podemos encontrar a los trabajadores que se reúnen 
diariamente a realizar una o más tarea. Estos grupos se asocian a los 
que se denominan equipo s de trabajo.  
 

d) A los grupos informales , se les puede clasificar según el tipo de 
objetivo que se persigue . Se distinguen dos grupos:   

- Los grupos de interés: son aquellos que se reúnen en torno a un objetivo 
particular, por ejemplo, en un Partido político, pueden ser los que se 
reúnen porque les interesa formar parte de la mesa directiva del mismo. 

 
 (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 relación de cercanía, por ejemplo por compartir una edad similar. 
 
 
1.2.  ROLES DE LOS INTEGRANTES DEL GRUPO .  
El concepto de rol social  proviene de la Sociología y se lo define como la 
unidad básica de un sistema social (incluidos los grupos), por el cual se espera 
que un miembro del sistema se comporte regularmente según las expectativas, 
por el hecho de ocupar una posición en él.  

http://www.compensar.com/responsabilidadsocial/responsabilidad_social.html
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Pregunta de reflexión:  
En la organización ¿cada individuo desempeña 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 fenómenos, entre los que se destacan dos:  

- Desempeñamos de manera paralela varios roles (Empleado, Esposa, 
Voluntario en una asociación, Apoderado/a en el colegio de un hijo/a, 
Militante de un partido político, 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 según las expectativas. Se 
pueden hacer más o menos cosas de las esperadas por los demás, o se 
puede ser inconsistente, es decir, en casos similares actuar de manera 
diferente. 

 
En los grupos formales, lo normal es que haya dos o tres roles muy definidos 
como el de líder dotado de autoridad legítima, y el rol de empleado que ejecuta 
la tarea propia del grupo y asociados a éste, roles de colaboración o de 
ayudante con los operadores principales.  
 
El principio básico que debe regir en una organización eficaz sobre este punto, 
es que los roles estén muy claramente definidos  para todos los integrantes. 
De no ser así, es una fuente importante de conflictos, comunicaciones y 
mensajes enrarecidos, (malos entendidos), que se deben evitar al máximo. 
 
Por otro lado, cuando se trata de grupos en que hay importante cantidad de 
información 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 discusión para 
resolver problemas o para tomar decisiones. Es importante destacar que cada 
integrante puede desempeñar más de un rol en tales instancias.  
 
Algunos roles que se evidencia en estos grupos son: 

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

- Estimulador : Promueve y acepta la contribución de los demás 
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 argumentación 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 tensión en situaciones de conflicto. 

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

- Analista:  Evalúa 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 metodología de las reuniones. 

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

 
Junto a los roles que se podrían 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 discusión, en vez de argumentos 
racionales, tiende a calificar negativamente formas de ser o actos de 
�R�W�U�D�V���S�H�U�V�R�Q�D�V���� �F�R�Q���I�U�D�V�H�V���F�R�P�R���S�R�U���H�M�H�P�S�O�R���³�H�U�H�V���W�H�V�W�D�U�X�G�R���D�´���R���³�H�U�H�V��
�X�Q�D�� �S�H�U�V�R�Q�D�� �F�R�Q�V�H�U�Y�D�G�R�U�D�´���� �W�U�D�W�D�Q�G�R�� �G�H�� �G�H�V�D�F�U�H�G�L�W�D�U�O�D�V�� �\�� �S�R�U�� �H�V�D vía 
dar más peso a sus argumentos. 

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

 
Cabe señalar que el líder formal del grupo, tiene  el objetivo de estimular a los 
empleados para que desplieguen con mucha fuerza los roles positivos, y 
también debe investigar las razones de porqué un empleado puede persistir 
desempeñando roles conflictivos. 
 
 
1.3.  EL GRUPO Y EL COMPORTAMIENTO ORGANIZAC IONAL  
Hay tres puntos que resulta necesario abordar: el tamaño de los grupos,  la 
eficacia de las decisiones grupales y las técnicas para tomar decisiones en 
grupo. 
 
a)   Con respecto al tamaño  de los grupos: 

Se ha demostrado que los grupos grandes, de 12 integrantes y más, 
tienen ventajas para lograr proponer ideas o aportes cuando se plantea 
�X�Q���W�H�P�D�U�L�R���D���D�J�H�Q�G�D���D�E�L�H�U�W�D�����S�R�U���O�R���T�X�H���³�U�H�V�X�O�W�D�Q���P�i�V���H�I�L�F�D�F�H�V���V�L���O�D���P�H�W�D��
es hacer descubrimientos�´�����5�R�E�E�L�Q�V, 2009, p 299).  
 
Por el contrario, cuando un grupo es requerido para la obtención de un 
producto o resultado muy claramente delimitado, entonces los grupos 
más pequeños son más eficaces, siendo 7 integrantes, el tamaño ideal. 

http://www.monografias.com/trabajos7/sisinf/sisinf.shtml
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Entre las causas de porqué un grupo de mayor tamaño pierde ventaja de 
productividad frente a uno menor, se han sugerido las dos siguientes 
razones: 

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

- Al haber muchos integrantes, se dificulta la evaluación de la contribución 
individual al grupo y se cae entonces en la tendencia a la reducción 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:  

- Más diversidad de antecedentes 
- Más  diversidad de soluciones  
- Mayor número de miembros que son solidarios con la decisión, 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 decisión final 
- Normalmente la mayoría tiende a eliminar propuestas minoritarias que 

podrían ser mejores. Este último aspecto lo desarrollaremos a 
continuación, por su relevancia en el comportamiento organizacional. 

 
Pregunta de reflexión:  
¿Es conveniente descartar siempre las propuestas de las minorías?  
 
�6�H�� �O�H�� �K�D�� �G�H�Q�R�P�L�Q�D�G�R�� �³p�H�Q�V�D�P�L�H�Q�W�R�� �J�U�X�S�D�O�´�� �D�O�� �I�H�Q�y�P�H�Q�R�� �T�X�H�� �V�H�� �U�H�I�L�H�U�H�� �D�� �O�D��
incapacidad de los grupos de procesar en forma inteligente propuestas 
minoritarias, poco populares o que a primera vista parecen mediocres. En una 
�I�U�D�V�H�� �E�U�H�Y�H���� �H�O�� �³�S�H�Q�V�D�P�L�H�Q�W�R�� �J�U�X�S�D�O�´�� �S�X�H�G�H�� �V�L�Q�W�H�W�L�]�D�U�V�H�� �F�R�P�R�� �H�O�� �P�L�H�G�R�� �D�� �O�D�V��
propuestas minoritarias. 
 
Hay muchas razones para que ocurra este fenómeno: 

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

- �,�Q�W�H�J�U�D�Q�W�H�V�� �G�H�O�� �J�U�X�S�R�� �X�W�L�O�L�]�D�Q�� �H�O�� �U�R�O�� �G�H�� �³�G�H�V�F�D�O�L�I�L�F�D�G�R�U�´�� �D�Q�W�H�� �O�D�V 
sugerencias extremas o discordantes de otros. 

- Muchos miembros del grupo pueden autocensurarse, al percibir que irían 
contra el consenso mayoritario. 

- Los integrantes que no hablan son �±erróneamente en muchos casos �± 
contabilizados como parte de la mayoría. 
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- Los integrantes de menor estatus tienden a inhibirse frente a los de 
mayor estatus. 
 

�6�H���L�Q�F�U�H�P�H�Q�W�D���H�O���I�H�Q�y�P�H�Q�R���G�H�O���³�S�H�Q�V�D�P�L�H�Q�W�R���J�U�X�S�D�O�´���V�L���O�R�V���O�t�G�H�U�H�V���V�R�Q: 
- Muy directivos y sus opiniones son las mayoritarias 
- Si el grupo se percibe muy cohesionado 
- Cuando están 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 fenómeno pueden ser muy negativas. Existe 
evidencia por ejemplo que el accidente del trasbordador espacial Challenger 
podría 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 �F�D�V�R�� �H�O�� �³�S�H�Q�V�D�P�L�H�Q�W�R�� �G�H��
�J�U�X�S�R�´���D�F�W�~�D���S�D�U�D���G�L�V�P�L�Q�X�L�U���O�D���G�L�V�L�G�H�Q�F�L�D���\���W�D�P�E�L�p�Q���S�D�U�D���S�U�R�W�H�J�H�U���O�D���F�U�H�H�Q�F�L�D���G�H��
�³�V�H�U���O�R�V���P�H�M�R�U�H�V�´�� 
 
Se han sugerido medidas para enfrentar este problema como: 

- Buscar la opinión de críticos externos al grupo 
- Dar segundas oportunidades o más tiempo para la argumentación de las 

ideas alternativas 
- Los líderes deben insistir en la libertad y las ventajas de emitir opiniones 

aunque aparezcan extrañas y sean muy minoritarias. 
- Los líderes pueden solicitar a un integrante en particular que acepte el 

�U�R�O���G�H���³�D�E�R�J�D�G�R���G�H�O���G�L�D�E�O�R�´���T�X�H���W�H�Q�J�D���O�D���R�E�O�L�J�D�F�L�y�Q���G�H���D�U�J�X�P�H�Q�W�D�U���F�R�Q�W�U�D��
las opiniones mayoritarias. 

- Los líderes pueden solicitar a los integrantes del grupo que examinen 
cuidadosamente los riesgos involucrados en la decisión. 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 presión de las mayorías, se han 
propuesto algunas técnicas para superar tales inconvenientes, entre las 
�T�X�H���G�H�V�W�D�F�D�Q���O�D���³�O�O�X�Y�L�D���G�H���L�G�H�D�V�´���\�� �³�G�H�O���J�U�X�S�R���Q�R�P�L�Q�D�O���R���D�S�D�U�H�Q�W�H�´���� �4�X�H��
examinamos a continuación: 
 

- Lluvia de ideas:  consiste en que el líder convoca a una reunión cara a 
cara entre los integrantes de un grupo - menor a 12 personas-  y sigue 
los siguientes pasos: 
1.  El líder expone claramente el problema. 



          
 

www.iplacex.cl  10 

SEMANA 5  

2. El líder solicita a los integrantes que dejen correr su imaginación y 
propongan verbal e individualmente soluciones al problema, en un 
tiempo determinado y breve. 

3. El líder señala claramente la regla de oro: No se permiten críticas, 
comentarios o gestos frente a las proposiciones individuales. 

4. �7�R�G�D�V���O�D�V���S�U�R�S�R�V�L�F�L�R�Q�H�V���V�H���U�H�J�L�V�W�U�D�Q�� �\�� �O�X�H�J�R���G�H���W�H�U�P�L�Q�D�G�D���O�D���³�O�O�X�Y�L�D��
�G�H���L�G�H�D�V�´�����H�O���J�U�X�S�R���O�D�V���D�Q�D�O�L�]�D���\���D�U�J�X�P�H�Q�W�D���S�D�U�D���O�O�H�J�D�U���D���X�Q���D�F�X�H�U�G�R�� 

 
- Grupo nominal : de igual manera que en la lluvia de ideas, el grupo es 

convocado a reunión cara a cara, debiéndose ejecutar de acuerdo a las 
siguientes etapas: 
1. El líder pone por escrito el problema, asegurándose que todos lo 

comprenden. 
2. El líder 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 la 
eliminación 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 líder solicita que cada integrante puede argumentar sobre su 
propuesta y/o solicitar aclaraciones sobre las planteadas por otros. 

5. El líder propone juntar algunas propuestas y se redactan 
nuevamente las que serán sometidas a evaluación por los 
integrantes. 

6. Los integrantes mediante votación eligen la mejor alternativa.  
 

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

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

avanzadas-calidad.shtml) 
 
 
 
2. COMUNICACIÓN 
  
La comunicación es un proceso que implica la interacción  entre dos o más 
personas en la cual se intercambian mensajes significativos. Una comunicación 
perfecta se da si el emisor y el receptor  de un mensaje están entendiendo lo 
mismo. Precisamente porque es muy habitual que esto no ocurra, en 
innumerables oportunidades, refiriéndose a las causas de un problema en 
algún grupo u organización, se llega a la conclusión de que ocurrió �³�X�Q��
�S�U�R�E�O�H�P�D�� �G�H�� �F�R�P�X�Q�L�F�D�F�L�y�Q�´���� �O�R�� �F�X�D�O�� �H�Y�L�G�H�Q�F�L�D�� �H�O�� �L�P�S�R�U�W�D�Q�W�H�� �S�D�S�H�O�� �G�H�� �H�V�W�H��
proceso en el funcionamiento de las organizaciones.  
 
Pregunta de reflexión:  
¿Cuáles son las funciones de la comunicación dentro  de la organización?  
 
Las principales funciones de la comunicación son:  

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

- Permite la expresión de emo ciones:  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 frustración o la 
apatía, hasta la satisfacción y el orgullo por el trabajo. 

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

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

 
También se ha clasificado la comunicación según su dirección en la 
organización: hacia arriba o ascendente  (desde un nivel jerárquico inferior a 
otro superior), hacia abajo o descendente  (desde un nivel jerárquico superior a 
otro inferior; Horizontal  (entre integrantes de un grupo, entre integrantes de un 
grupo con los de otro grupo de igual nivel jerárquico) 
 
 
2.1.  PROCESO DE COMUNICACIÓN  
El proceso de comunicación, en su forma más simple consiste en un circuito o 
flujo de información que parte con un emisor que emite un mensaje a través de 
un medio a un receptor del mensaje, que a su vez emite información de 
retroalimentación al emisor, cerrando el circuito. Ver diagrama: 
 

 
(Fuente: Monografías. 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 
que tiene el objetivo de transmitirlo. 

http://www.monografias.com/trabajos82/proceso-comunicacion-organizacional/proceso-comunicacion-organizacional2.shtml
http://www.monografias.com/trabajos82/proceso-comunicacion-organizacional/proceso-comunicacion-organizacional2.shtml
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- El medio  o canales de comunicación lo elige el emisor y en una 
organización pueden ser canales formales (el conducto regular) o 
informales. Ejemplo de medios son: los correos electrónicos, teléfono, 
memorándum, discursos, videoconferencias. 

- La retroinformación , se refiere al proceso en que se puede determinar 
si fue exitosa la comunicación. Si esto ocurrió, entonces el emisor recibe 
una respuesta concordante con el mensaje emitido. 

  

2.2.  CANALES Y BARRERAS EN LA COMUNICACIÓN   
 
En muchas ocasiones se producen barrera s que distorsionan el mensaje que 
se quiere transmitir. Se pueden producir por múltiples causas, como fallas en 
los mecanismos de percepción, exceso de información por situaciones de 
historia o cultura diferente entre emisor y receptor, entre otras.  
 
a) Canales o medios :  
 
Pregunta de reflexión:  
¿Cuáles son los medios o canales más eficaces  Para lograr una adecuada 
comunicación ?  
 
Se ha investigado mucho en el tema de las comunicaciones descendentes, 
pues la elección de los canales apropiados por parte de las jefaturas es una 
decisión 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 clasificación, a saber: 
Número de tipos de mensajes que permite utilizar de manera simultánea (por 
ejemplo, palabras, expresiones faciales, entonaciones), Tiempo  de 
retroalimen tación  (es el tiempo que transcurre entre la emisión del mensaje y 
la respuesta del emisor, Amplitud de la retroalimentación  (verbal y no verbal) 
y Percepción de involucramiento , (grado en que el receptor percibe el 
involucramiento del emisor con el mensaje). 

De esta manera, un canal con la mayor riqueza comunicacional puede definirse 
como el que permite la expresión simultánea de muchos tipos de mensajes, 
con retroalimentación en un tiempo  mínimo y con una alta percepción por parte 
del receptor de involucramiento del emisor. 
 
Teniendo presente las definiciones anteriores, se pueden clasificar los canales 
específicos: 

- De mayor riqueza:  Conversaciones o reuniones cara a cara, discursos en 
vivo, videoconferencias y conversaciones telefónicas. 

- De riqueza intermedia:  Grupos de discusión en línea y correo de voz. 
- De menor riqueza:  Correo electrónico, discursos preregistrados, 

boletines y memorándum. 
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b) Barreras:  
Para describir los elementos y situaciones que afectan el desarrollo de una 
comunicación eficaz, se han definido un conjunto de barreras u obstáculos que 
la distorsionan. Entre estas, podemos señalar las siguientes: 

- Filtraciones del emisor : Se refieren a información sesgada del emisor, 
de tal manera de presentar aspectos verdaderos en el mensaje, pero con 
omisiones relevantes sobre aspectos que el emisor piensa que podrían 
ser vistos de manera desfavorable por el receptor. Se puede hablar 
entonces de una filtración como manipulación intencionada de 
información.  

- Exceso de información , aspectos que es más notorio según se asciende 
en la escala jerárquica. Los efectos más comunes es el olvido de 
información, ignorarla o seleccionarla erróneamente.  

- Términos o palabras con diferente significado.  Ya sea en razón de la 
edad, la educación 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 COMUNICACIÓN EN LA ORGANIZACIÓN   
 
En consideración a las principales funciones de la comunicación y los hallazgos 
sobre el tema, hay que puntualizar en primer lugar que la comunicación es un 
proceso dinámico, que puede ser mejorado permanentemente. No obstante, 
nunca se podrán eliminar todas las barreras para lograr la perfecta sintonía 
entre el emisor y el receptor, por lo cual en las organizaciones son frecuentes 
�O�R�V���³problemas de comunicación� .́ 
 
Sin embargo, cada organización 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 abordarán tres temas de gran relevancia para la organización, 
que se relacionan con la comunicación: la motivación y la consiguiente 
productividad, la relación con el entorno y la comunicación ascendente. 
 
La satisfacción y motivación laboral tienen relación con la claridad de los roles 
que se esperan de cada integrante de la organización. Las incertidumbres o las 
ambigüedades sobre lo que cada integrante de la organización puede esperar 
de los demás 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 están bien comunicados. Por ejemplo, cuando un nuevo 
integrante se incorpora a la organización debiera tener un tiempo de 
adaptación y de inducción planificada cuidadosamente.  
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Por otro lado, cuando ocurren situaciones no esperadas, es muy común en 
�Q�X�H�V�W�U�D���F�X�O�W�X�U�D���Q�D�F�L�R�Q�D�O���E�X�V�F�D�U���O�R�V���³�F�X�O�S�D�E�O�H�V�´�����H�Q���Y�H�]���G�H���D�Q�D�O�L�]�D�U���O�R�V���S�U�R�F�H�V�R�V��
que fallaron y enfrentar creativamente las soluciones, a través de 
�S�U�R�F�H�G�L�P�L�H�Q�W�R�V���T�X�H���L�Q�F�O�X�\�H�Q���H�V�H�Q�F�L�D�O�P�H�Q�W�H���O�D���³�F�R�Q�Y�H�U�V�D�F�L�y�Q�´���H�Q�W�U�H���L�Q�G�L�Y�L�G�X�R�V����
�/�D�� �H�V�W�U�D�W�H�J�L�D�� �G�H�� �O�D�� �³�E�~�V�T�X�H�G�D�� �G�H�� �F�X�O�S�D�E�O�H�V�´�� �J�H�Q�H�U�D�� �G�H�V�P�R�W�L�Y�D�F�L�y�Q�� �R��
insatisfacción mientras que las soluciones participativas y abiertas, pueden 
generar mayor claridad de los roles y mejorar la motivación. 
 
En relación al entorno de la organización, es muy relevante la preocupación 
permanente por escuchar y comunicarse con los proveedores, clientes, 
beneficiarios y terceros interesados en su funcionamiento. Una organización 
productiva debe esforzarse por conocer qué está pasando con el servicio o el 
producto que un beneficiario o cliente ha recibido o adquirido, el proveedor 
debe saber cómo evalúa la organización el insumo que entrega. En todos estos 
procesos, valen las consideraciones sobre la efectividad de las comunicaciones 
que se han puntualizado para el intercambio intra- organizacional, es decir, 
claridad de los mensajes, eliminación de barreras, utilización de canales de 
mayor riqueza comunicacional,  consideración a la diversidad cultural, entre 
otras. 
 
Finalmente, debemos referirnos a la valoración que deben dar las autoridades 
de una organización 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 período y los resultados no están 
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 márgenes de la organización, puede ser una estrategia de 
enorme impacto para ver nuevas posibilidades de acción, reconocer buenas 
prácticas y visualizar posibilidades de innovar, lo que sería muy difícil percibir 
desde los escritorios de un gerente. 
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               Conclusión 
 
En materia de comportamiento organización es muy relevante estudiar los 
grupos, pues la mayoría de las personas permanecen gran parte de su tiempo 
laboral al interior ellos. Así 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 
organización 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 participación del líder formal del grupo, se visualiza su 
relevancia en estimular a los integrantes para que desplieguen roles positivos. 
Así también, se plantea la necesidad de que se preocupe por investigar los 
motivos por los cuales algunos individuos pueden asumir y perseverar en roles 
más bien negativos o conflictivos.  
 
Respecto a la toma de decisiones en grupo, se visualiza la importancia del 
�I�H�Q�y�P�H�Q�R�� �G�H�O�� �³�S�H�Q�V�D�P�L�H�Q�W�R�� �J�U�X�S�D�O�´���� �D�� �W�U�D�Y�p�V�� �G�H�O�� �F�X�D�O�� �V�H�� �V�X�H�O�H�Q�� �G�H�M�Dr fuera 
propuestas minoritarias (las que pueden ser muy aportadoras) sólo por la 
tendencia a valorar la opinión de las mayorías.  
 
Sobre la comunicación y las funciones que cumple al interior de la 
organización, se destaca la importancia de contar con información 
proporcionada por fuentes formales para la adecuada toma de decisiones; el 
permitir la expresión de emociones y sentimientos al interior de los grupos de 
trabajo; el ser un medio para que tanto las autoridades de la organización como 
los empleados puedan expresar distintos mensajes y finalmente se alude a que 
la comunicación constituye el nexo con el entorno, siendo el mecanismo para 
interactuar con sistemas relevantes exteriores a la organización. 
 
En cuanto a los canales de la comunicación, se observa que los que ofrecen 
mayores ventajas, son aquellos que permite la expresión simultánea de 
muchos tipos de mensajes, con retroalimentación en un tiempo mínimo y con 
una alta percepción por parte del receptor del involucramiento del emisor. 
 
Respecto a las barreras que inciden en este proceso, cabe señalar que por ser 
de carácter dinámico, es factible apuntar a la mejora continua, pero no es 
�S�R�V�L�E�O�H���H�Y�L�W�D�U���G�H�O���W�R�G�R���O�R�V���³�S�U�R�E�O�H�P�D�V���G�H���F�R�P�X�Q�L�F�D�F�L�y�Q�´�� 
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En cuanto a la satisfacción y motivación laboral se observa la correlación con la 
claridad de los roles que debe asumir cada integrante de la organización y el 
buen uso de la comunicación en cuanto a transmisión de información. De haber 
dificultades, no resulta eficiente buscar �³culpables� ,́ se debe poner énfasis en 
revisar el problema de manera participativa. 
 
En relación al entorno de la organización, siempre se debe mantener una 
comunicación y retroalimentación adecuada con los beneficiarios o clientes y 
los proveedores. 
 
Finalmente, cabe destacar la importancia de la comunicación vertical 
ascendente, es decir, la preocupación de las autoridades por conocer la opinión 
de las bases de la organización.  
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            Introducción 
 

 
En la segunda parte de esta Unidad y con la cual se da término a este curso se 
continúan revisando los contenidos que se refieren a la importancia de los 
grupos dentro de la organización y a los distintos aspectos que son relevantes 
en los sistemas organizacionales.  
 
De manera específica, se dan a conocer y se analizan los conflictos, el 
liderazgo, la cultura organizacional y el cambio en las organizaciones.  
 
Es necesario señalar 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 
Percepción dentro de la Organización; no obstante, en esta ocasión respecto a 
los conflictos se estimó conveniente sólo revisar los aspectos que no se 
profundizaron en esa oportunidad y respecto a la toma de decisiones, se 
decidió no incluir nuevamente este punto por considerar que ya estaba 
suficientemente trabajado en la Unidad II. 
 
Asimismo, se estableció un orden levemente distinto a los que se incluyeron en 
el Programa del curso, a objeto de facilitar la comprensión de los contenidos, 
pues lo referente al liderazgo no sólo debe enmarcarse dentro de la lógica de 
los conflictos, ya que constituye un tema que no es dependiente sólo 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 
temáticas pueden ser abordadas desde distintas miradas, sin embargo, lo 
central es poder comprender el peso de los contenidos y cómo distintas 
variables pueden llegar a desempeñar un papel significativo en la dinámica de 
la organización. 
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Ideas Fuerza 
 

 
1. Conflicto 

2. Proceso de conflicto  

3. Enfoques sobre conflictos 

4. Abordamiento o manejo del conflicto en la organización 

5. Liderazgo 

6. Características y tipos de líderes 

7. Teorías de liderazgo 

8. Cultura organizacional 

9. Cambio organizacional 
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 Desarrollo 
 
1. CONFLICTO 
 
El conflicto está presente en forma constante en cualquier contexto en el que 
existan diferentes unidades; siendo éstas personas, grupos, equipos de 
trabajos, etc. Históricamente se visualizaba el conflicto como algo negativo, y 
que había que eliminar. Progresivamente, se trató de explicar el porqué del 
surgimiento de los conflictos y se buscó la relación 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, están 
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 más 
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 están afectados negativamente por otra/s parte/s. Los expertos 
señalan fuentes disfuncionales y funcionales de los conflictos. 
 
Se han identificado 4 factores que llevan a la aparición del conflicto: 
 

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

�x Comunicación:  Se plantea que tanto las limitaciones como el 
exceso en las comunicaciones pueden causar conflictos.   

�x Estructura:  Existen aspectos estructurales de las organizaciones 
que son posibles generadores de conflictos, tales como el 
tamaño, especialización, estilos de liderazgo, los ascensos, 
aumento de salarios, etc.  

�x Variables personales:  Características individuales de cada 
persona que forma parte de la organización pueden generar 
conflictos. 
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- Reconocimiento y personalización : Se refiere a cuando una persona, 
al menos, se involucra afectivamente en la situación, desarrollando 
ansiedad, frustración 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 Psicología social plantea 2 enfoques teóricos sobre el conflicto 
intergrupal: las teorías racionales y las simbólicas. 
 

- Las Teorías Racionales: Proponen que las personas de un 
grupo actúan sobre la base de motivos racionales o intereses 
materiales, económicos y políticos. El conflicto aparece cuando 
los intereses racionales son incompatibles. 
 

- Las Teorías Simbólicas : 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 
que 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 posición formal 
como mecanismo de solución. 
 

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

 
- Rediseño organizacional:  Se trata de realizar algún movimiento, 

idealmente preventivo, que reduzca la aparición 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 organización, a trabajar con 
entusiasmo en el logro de objetivos comunes. 

 
2.1. CARACTERÍSTICAS  Y TIPOS DE LÍDERES 
Siguiendo la línea de la definición anterior, cabe señalar dos aspectos propios 
de un líder: 
 

- Un líder no tiene como requisito asociado derechos de autoridad formal. 
En otras palabras puede haber líderes 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 organización existan líderes 
�P�R�W�L�Y�D�Q�W�H�V�� �H�� �L�Q�V�S�L�U�D�G�R�U�H�V�� �M�X�Q�W�R�� �F�R�Q�� �³�J�H�V�W�R�U�H�V�´�� �R�� �³�D�G�P�L�Q�L�V�W�U�D�G�R�U�H�V�´���� �H�V��
decir debe haber personas que inspiren sueños y también personas 
dotadas de autoridad que asuman procesos cotidianos y creen 
estructuras eficaces. 

 
 

2.2. TEORÍAS DE LIDERAZGO  
 
Pregunta de reflexión:  
¿De qué depende la emergencia y mantención de un líder?  

 
Se pueden distinguir muchas teorías que proponen un conjunto de hipótesis 
que intentan responder a la pregunta planteada. Sin embargo, no todas 
presentan suficiente evidencia empírica que las sustente, y en consecuencia, 
nos referiremos a aquellas en la cual exista un nivel mínimo de investigación 
científica de respaldo: 

 
a) Teorías basadas en características  personales de los líderes . 

Estas teorías se sustentan en un axioma básico: Los líderes tienen 
�F�D�U�D�F�W�H�U�t�V�W�L�F�D�V�� �H�V�S�H�F�L�D�O�H�V�� �T�X�H�� �W�U�D�H�Q�� �F�R�Q�V�L�J�R���� �Q�R�� �V�H�� �³�I�R�U�P�D�U�R�Q�� �S�D�U�D�� �V�H�U��
�O�t�G�H�U�H�V�´�� 
Existe la tentación de hacer un listado de características personales 
sobresalientes, la misma que guió a mucha de la investigación científica 
hasta hace algunas décadas. Sin embargo, la evidencia científica 
sugiere que hay cuatro rasgos de personalidad que se relacionan con la 
emergencia del liderazgo: 
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- Extroversión , 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 

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

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

 
Se ha concluido que estas características correlacionan especialmente 
con la emergencia de un liderazgo, pero no necesariamente con su 
eficacia como tal. �³�(�O���K�H�F�K�R���G�H���T�X�H���X�Q���L�Q�G�L�Y�L�G�X�R���S�R�V�H�D���O�D�V���F�D�U�D�F�W�H�U�t�V�W�L�F�D�V��
(relacionadas con la emergencia del líder) y que otras personas 
consideren que es un líder, no significa necesariamente que el líder 
tenga éxito en el logro de las metas de su grupo" (Robbins, 2013, p. 388)  

 
 

b) Teorías basadas en las contingencias:  
La teoría del recurso cognitivo  tiene creciente evidencia y se sustenta 
en la siguiente premisa: La eficacia del líder depende de la relación entre 
la inteligencia, la experiencia y otras características de los líderes con el 
nivel de estrés de la situación que deben enfrentar. Algunas 
conclusiones de los estudios, son las siguientes: La mayor inteligencia 
de un líder pierde su efecto en la eficacia del liderazgo si se da en una 
situación de mucho estrés. Con la experiencia sucede lo contrario, es 
decir importan más en situaciones estresantes. Si el estrés es bajo y el 
líder tiene un estilo directivo (asertivo, dominante) y alta inteligencia, su 
desempeño tiende a ser eficaz.  Estos hallazgos abren una perspectiva 
para la formulación de teorías que incluyan tanto las características 
personales como las contingencias. 

 
 

c) Teorías basadas en el intercambio L íder -  Miembro  
Hasta aquí las teorías basadas en las características de personalidad de 
los líderes y en la existencia de determinadas contingencias se 
fundamentan en el que el líder actúa siempre de manera similar, sin 
importar la conducta de los miembros de la organización. 

 
Hay alguna evidencia, de que los líderes  - considerando algunas 
variables �± se rodean de un círculo de colaboradores más cercanos 
(grupo interno), conformado por pocos integrantes y con los cuales 
tienen una interacción sensiblemente diferente a la del resto (grupo 
�H�[�W�H�U�Q�R������ �(�V�W�D�� �U�H�O�D�F�L�y�Q�� �H�V�S�H�F�L�D�O�� �F�R�Q�� �H�O�� �J�U�X�S�R�� �G�H�� �³�I�D�Y�R�U�L�W�R�V�´�� �V�H�� �G�H�V�F�U�L�E�H��
por la mayor dedicación de tiempo, mayor confianza y privilegios como 
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cierta autonomía, permisos y consideraciones especiales. En otras 
palabras, forman parte de la estructura informal de la organización, que 
como ya se dijo en la Unidad I, forman parte de toda organización. 
 
La elección de un integrante del grupo interno no es al azar. El líder 
normalmente busca a integrantes con competencias mayores a las del 
grupo externo y a individuos con características similares a la de él 
mismo. 
 
Lo normal es que las relaciones entre el líder y el grupo interno sean 
simbióticas, es decir, que el resultado sea positivo para todos los 
integrantes. El líder se beneficia en contar con apoyos críticos 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 motivación global, 
es que los privilegios se mantengan en niveles razonables y que en 
algunas situaciones muy críticas, por ejemplo, permisos para urgencias, 
el trato que se brinde a integrantes del grupo interno y externo sea justo 
y parejo. 

 
 

d) Teorías basadas en el liderazgo inspirador  
Estas teorías se basan en que el líder �± a través de ideas y conductas -, 
es capaz de comunicar a los integrantes de la organización su 
entusiasmo por las metas y visión de éxito y de esa manera, inspirar en 
ellos la disposición a esforzarse al máximo en su desempeño. 

 
 

d.1.) Liderazgo carismático : 
Los líderes carismáticos se perfilan con los siguientes rasgos: 

�x Propone una visión de futuro claro y comprensible  para los 
integrantes. 

�x Está dispuesto a correr riesgos personales y sacrificarse por el 
logro de la visión propuesta. 

�x Es sensible y perceptivo a las necesidades, tanto materiales como 
simbólicas  de los integrantes.  

�x Se comporta con autoridad, con gran confianza en sí mismo, 
propone los énfasis, no sigue las modas. 

 
Lo importante de estas características es que los seguidores confían en 
que ellas son verdaderas, es decir que el líder tiene cualidades 
especiales como el heroísmo, confianza en sí 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 talón de Aquiles de este estilo, pues una inconsistencia entre el 
discurso oficial y la realidad, puede provocar el descrédito total del 
�³�F�D�U�L�V�P�D�´���\���O�D���U�i�S�L�G�D���F�D�t�G�D��del líder. 
 
Un elemento esencial en este tipo de liderazgo es la visión de futuro a la 
que el líder convoca. Esta debe ser cautivante, debe apelar a las 
emociones y sentimientos, generadora de entusiasmo y debe a su vez 
clarificar entre los seguidores cómo en forma concreta pueden realizar 
acciones para lograrla. Idealmente también el líder puede ocupar 
imágenes que conecten rápidamente un concepto con la acción 
requerida.  En esta perspectiva, una visión que se establece por algún 
líder no carismático, poco motivador y mal comunicador, que no inspira 
sentimientos, puede ser una experiencia inútil y quedar sólo en el papel, 
como a menudo sucede en las organizaciones más burocráticas y 
formales. 
 
Hay evidencia de que el estilo de liderazgo carismático mejora la 
motivación y tiene éxito en lograr mejoras de productividad, pero también 
se ha visto que depende de situaciones especiales. Por ejemplo, es más 
eficaz en situaciones de incertidumbre, tensión o conflicto. También 
podría ser más efectivo con individuos que tengan rasgos de 
personalidad específicas, como baja autoestima, lo que los hace estar 
más dispuestos a seguir la luz que irradia el líder. 
 
Pregunta de reflexión:  
¿Qué riesgos podría conllevar el líder carismático?  
 
Robbins  indica una precaución con respecto a este tipo de liderazgos, 
que cuando son muy egocéntricos, se rodean de colaboradores serviles 
que sólo alaban las bondades del líder e imponen visiones de dudoso 
valor, pueden derivar en grandes catástrofes. Concluye su análisis con la 
siguiente �I�U�D�V�H���� �³�$�O�J�X�Q�R�V�� �O�t�G�H�U�H�V�� �F�D�U�L�V�P�i�W�L�F�R�V���� �F�R�P�R�� �+�L�W�O�H�U���� �W�L�H�Q�H�Q��
demasiado éxito en convencer a sus seguidores para que vayan tras una 
�Y�L�V�L�y�Q���G�H�V�D�V�W�U�R�V�D�´�������5�R�E�E�L�Q�V���������������S�i�J������������ 
 
 

d.2.) Liderazgo  transformacional:  
Se basa en que el líder convence a los integrantes de la organización 
que trasciendan los intereses particulares por el bien común. 
Particularmente impulsa a los miembros a ser proactivos y creativos y 
que tomen conciencia de que la visión de futuro y las metas de la 
organización tienen importancia pe�U�V�R�Q�D�O���� �T�X�H�� �H�O�� �I�U�D�F�D�V�R�� �H�V�� �³�Q�X�H�V�W�U�R��
�I�U�D�F�D�V�R�´���\���T�X�H���H�O���p�[�L�W�R���H�V���³�Q�X�H�V�W�U�R���p�[�L�W�R�´�������/�D���H�Y�L�G�H�Q�F�L�D���H�Q���O�D���H�I�H�F�W�L�Y�L�G�D�G��
y la satisfacción laboral que alcanza el liderazgo transformacional, está 
bastante extendida y es bastante sólida y como además este estilo de 
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liderazgo se puede aprender y/o mejorar, es que hay experiencias de 
capacitaciones a líderes que demostraron su efecto positivo. 
 
Finalmente, se ha visto que el liderazgo transformacional tiene mucho de 
carismático. La diferencia principal estaría dada por los límites de la 
visión. Mientras el líder carismático no acepta que se cuestione su 
visión, el transformacional permite que ello suceda. 
 
 
 

3. CULTURA ORGANIZACIONAL   
 

Toda organización tiene una cultura, con sus propias normas, con sus 
propios valores y preferencias del cómo hacer las cosas, que la 
distinguen del entorno. Estas valoraciones tienden a ser compartidas por 
�V�X�V�� �P�L�H�P�E�U�R�V���� �G�H�� �W�D�O�� �P�R�G�R�� �T�X�H�� �V�H�� �³�L�Q�G�H�S�H�Q�G�L�]�D�Q�´�� �G�H�� �F�D�G�D�� �P�L�H�P�E�U�R��
particular, incluido el fundador o líder de una organización. Por lo tanto, 
la comprensión de ella mejora nuestra capacidad para entender de 
manera integral el comportamiento de las personas en su desempeño 
como parte de la organización. 

 
En este sentido, se presentan a continuación 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 que las jefaturas se centran en los resultados, en vez de 
los procesos. 

- Grado en que la organización estimula la formación de equipos de 
trabajo, en vez de basarse en el trabajo individual. 

- Grado en que el énfasis está puesto en el crecimiento, versus el 
énfasis en mantener posiciones alcanzadas. 

 
La forma en que se combinan estas y otras variables en una 
organización, permiten caracterizarla o perfilarla. Sólo si se agrupasen 
las organizaciones en forma dicotómica (en dos grupos), en cada una de 
las cuatro variables, el resultado máximo sería 24, es decir 32 tipos de 
�F�X�O�W�X�U�D���� �O�R�� �T�X�H�� �G�D�� �X�Q�D�� �L�G�H�D�� �G�H�� �O�D�� �D�P�S�O�L�D�� �Y�D�U�L�H�G�D�G�� �G�H�� �³�F�X�O�W�X�U�D�V�´�� �T�X�H�� �V�H��
pueden encontrar. 
 
Por supuesto que en organizaciones de mayor tamaño, hay una cultura 
dominante y otras subculturas que conviven  en paralelo,  normalmente 
dado por factores geográficos o departamentales, lo que hace más 
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 
adhesión en todos los estamentos y en todos los integrantes de los 
valores y prácticas 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 desempeñar, lo anterior, a su 
vez ayuda a la disminución del retiro de una organización. 

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

 
Las formas en que un miembro de la organización que transgrede estas 
�U�H�J�O�D�V���Q�R���H�V�F�U�L�W�D�V���U�H�F�L�E�H���O�D���³�V�D�Q�F�L�y�Q�´���G�H���V�X�V���F�R�O�H�J�D�V���V�R�Q���P�~�O�W�L�S�O�H�V�����H�Q�W�U�H��
las que se pueden mencionar: Recriminaciones verbales; Aislamiento; 
�³�7�D�O�O�D�V�´�� 
 
Por otro lado, cada vez es más importante en las organizaciones 
modernas, las estructuras formales más horizontales y por ende 
posibilitan más autonomía a grupos y personas. En este escenario, la 
cultura organizacional cumple la función 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 
obstáculo para algunas de las siguientes situaciones: 
 

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

- Cuando la organización incorpora a un número significativo de 
integrantes nuevos, que no conocen las claves de esa cultura y 
que podrían sentirse en situaciones incómodas, en un escenario 
que podría discriminarlos, lo que haría desaparecer las eventuales 
fortalezas que podrían incorporar. 

- Cuando una organización se fusiona con otra, hay una gran 
probabilidad de fracasos si las culturas de cada organización son 
�P�X�\�� �D�Q�W�D�J�y�Q�L�F�D�V���� �5�R�E�E�L�Q�V�� ���������������� �D�Q�R�W�D�� �³�0�X�F�K�D�V�� �D�G�T�X�L�V�L�F�L�R�Q�H�V��
fracasan después de consumarse. Un sondeo reveló que un 58% 
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de las fusiones había fallado en lograr los objetivos de valor 
establecidos por la alta dirección. La causa principal del fracaso es 
�H�O���F�R�Q�I�O�L�F�W�R���H�Q�W�U�H���O�D�V���F�X�O�W�X�U�D�V���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�R�Q�D�O�H�V�´������Robbins, 2009, p. 
557). 

 
Pregunta de r eflexión:  
¿Cuáles son los mecanismos que una organización utiliza para 
fortalecer una determinada cultura ? 
 
Se han mencionado los siguientes: 

 
�x El proceso de reclutamiento y selección de personal 
�x El proceso de capacitación de personal 
�x Los procedimientos de ascenso de personal 
�x Los métodos de socialización 
 
 

Nos referiremos a este último: la socialización  es el proceso mediante 
el cual la organización introduce a sus nuevos miembros en los códigos 
de la organización, promoviendo una adaptación adecuada. También 
este proceso es conocido como inducción .  
 
Entre las acciones, se pueden citar: 

�x Actividades sociales con clientes o beneficiarios 
�x Mesas de trabajo con personal de distintas unidades 
�x Reuniones de trabajo con integrantes de la unidad en que se 

desempeñará. 
�x Lecturas de memorias, normas  e investigaciones sobre la 

organización. 
 

Es común encontrar la práctica de que mientras más alto el cargo en la 
escala jerárquica, más tiempo y dedicación se le otorga. Por ejemplo, 
podrían estar durante un tiempo inicial �± un mes, realizando tareas 
adaptativas, sin asumir en propiedad las funciones. 

 
Estas consideraciones resultan particularmente útiles para nuestro país, 
en el cual es muy normal que este proceso de socialización sea 
sumamente ligero en tiempo y esfuerzo, lo cual revela una escasa 
consideración a la cultura organizacional como elemento estructurante 
de una buena organización, bajo la creencia que lo importante y 
suficiente para el buen desempeño individual es dar a conocer la norma 
o el estatuto escrito. 
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4. CAMBIO ORGANIZACIONAL  
 

Es ya un lugar común 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 
tecnológicas, Globalidad de los flujos comunicacionales, económicos, 
políticos 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 prácticas y 
responder con oportunidad y eficacia. Para ello, la respuesta es el 
cambio planificado,  es decir, el cambio que es diseñado 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: 
 

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

- Plan clarificador de las principales acciones implicadas en el 
cambio. De igual manera que en el diagnóstico, 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. 

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

- Extensión 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 última etapa es la institucionalización del cambio, es decir 
instalar en los integrantes de la organización la idea de que las 
nuevas prácticas son legítimas y eficaces,  haciendo especial 
énfasis en la relación causal entre los cambios realizados y los 
resultados exitosos para la organización que pudieran medirse. 

 
La principal razón de seguir las etapas del tipo de las reseñadas, reside 
en que siempre van a existir importantes sectores que se opongan a las 
propuestas de cambio. Es la llamada resistencia al cambio. Este es un 
fenómeno 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, desmotivación, fallas 
del servicio o producto entre otras). En este sentido, las estrategias para 
enfrentarla se han estudiado detalladamente. Entre ellas encontramos: 

 
- Comunicación permanente, tal como se reseñó en las cinco 

etapas. 
- Participación de los integrantes, influyendo en las mejoras 

eventuales al plan original. 
- Selección de integrantes que tengan una personalidad abierta a 

las innovaciones, para que jueguen un rol relevante en la 
implementación de los mismos. 

 
Finalmente insistiremos en que un elemento estructural decisivo para 
una organización 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 
organización. 
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               Conclusión 
 
El conflicto  es inevitable en cualquier organización y no necesariamente 
negativo. Aunque parezca extraño a primera vista, también se pueden 
visualizar efect os 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, líderes que pueden 
coexistir con los administradores del sistema. Al analizar la forma como 
emergen los líderes , 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 líder no actúa siempre de manera 
similar, sin importar la conducta de los miembros de la organización, situación 
que se puede apreciar que no es efectiva. 

 
De las teorías planteadas acerca de la emergencia del liderazgo, la basada en 
el �³�O�L�G�H�U�D�]�J�R���L�Q�V�S�L�U�D�G�R�U�´�����H�V���O�D���T�X�H���V�X�S�R�Q�H���T�X�H���H�O���O�t�G�H�U���H�V���F�D�S�D�]���G�H���F�R�P�X�Q�L�F�D�U��
a los integrantes de la organización su entusiasmo por las metas y así 
motivarlos a esforzarse al máximo en su desempeño.  
 
Por otra parte, el líder carismático  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 líder convence a los integrantes de la 
organización que trasciendan los intereses particulares por el bien común e 
impulsa a los miembros a ser proactivos y creativos. De este modo, se advierte 
que toda organización tiene una cultura, con sus propias normas, valores y 
preferencias de cómo hacer las cosas, que la distinguen del entorno. Una 
función central de la cultura organizacional es que guía 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 prácticas para 
responder con oportunidad y eficacia. Para ello, la respuesta es el cambio 
planificado , es decir, el cambio que es diseñado 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. 
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