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Marco Estratégico de Referencia

Antecedentes historicos

Nuestra Universidad tiene sus antecedentes de formacion en el ano de 1979 con el inicio de
actividades de la normal de educadoras “Edgar Robledo Santiago”, que en su momento
marcé un nuevo rumbo para la educacion de Comitan y del estado de Chiapas. Nuestra
escuela fue fundada por el Profesor Manuel Albores Salazar con la idea de traer educacion a
Comitan, ya que esto representaba una forma de apoyar a muchas familias de la region para

que siguieran estudiando.

En el ano 1984 inicia actividades el CBTiS Moctezuma llhuicamina, que fue el primer
bachillerato tecnologico particular del estado de Chiapas, manteniendo con esto la visidn en
grande de traer educacion a nuestro municipio, esta institucion fue creada para que la gente

que trabajaba por la mahana tuviera la opcion de estudiar por las tardes.

La Maestra Martha Ruth Alcazar Mellanes es la madre de los tres integrantes de la familia
Albores Alcazar que se fueron integrando poco a poco a la escuela formada por su padre, el
Profesor Manuel Albores Salazar; Victor Manuel Albores Alcazar en julio de 1996 como
chofer de transporte escolar, Karla Fabiola Albores Alcazar se integro en la docencia en

1998, Martha Patricia Albores Alcazar en el departamento de cobranza en 1999.

En el afno 2002, Victor Manuel Albores Alcazar formé el Grupo Educativo Albores Alcazar
S.C. para darle un nuevo rumbo y sentido empresarial al negocio familiar y en el afho 2004

funda la Universidad Del Sureste.

La formacion de nuestra Universidad se da principalmente porque en Comitan y en toda la
region no existia una verdadera oferta Educativa, por lo que se veia urgente la creacion de

una institucion de Educacion superior, pero que estuviera a la altura de las exigencias de los
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jovenes que tenian intenciéon de seguir estudiando o de los profesionistas para seguir

preparandose a través de estudios de posgrado.

Nuestra Universidad inicié sus actividades el |8 de agosto del 2004 en las instalaciones de la
4* avenida oriente sur no. 24, con la licenciatura en Puericultura, contando con dos grupos
de cuarenta alumnos cada uno. En el ano 2005 nos trasladamos a nuestras propias
instalaciones en la carretera Comitan — Tzimol km. 57 donde actualmente se encuentra el
campus Comitan y el corporativo UDS, este dltimo, es el encargado de estandarizar y
controlar todos los procesos operativos y educativos de los diferentes campus, asi como de

crear los diferentes planes estratégicos de expansion de la marca.

Mision

Satisfacer la necesidad de Educacion que promueva el espiritu emprendedor, aplicando altos
estandares de calidad académica, que propicien el desarrollo de nuestros alumnos,
Profesores, colaboradores y la sociedad, a través de la incorporacion de tecnologias en el

proceso de ensenanza-aprendizaje.

Ser la mejor oferta académica en cada region de influencia, y a través de nuestra plataforma
virtual tener una cobertura global, con un crecimiento sostenible y las ofertas académicas

innovadoras con pertinencia para la sociedad.
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Valores
e Disciplina
e Honestidad
e Equidad
e Libertad
Escudo

El escudo del Grupo Educativo Albores Alcazar S.C. esta constituido por
tres lineas curvas que nacen de izquierda a derecha formando los
escalones al éxito. En la parte superior esta situado un cuadro motivo de

la abstraccion de la forma de un libro abierto.
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Eslogan
“Mi Universidad”
ALBORES
b ‘ Es nuestra mascota, un Jaguar. Su piel es negra y se distingue por ser lider,

trabaja en equipo y obtiene lo que desea. El impetu, extremo valor y

.’ fortaleza son los rasgos que distinguen.

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 6



EUDS |

Mi Universidad

PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL

Objetivo de la materia:

Analizar los procesos culturales e

Identificar los conceptos, elementos que forjan la

formacion de la personalidad, para ubicar los aspectos culturales y psico-sociales de México y

del Chiapas.

CRITERIOS DE EVALUACION:

No Concepto

I Trabajos Escritos

2 Actividades web escolar
3 Actividades Aulicas
4 Examen

Total de Criterios de evaluacion
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Porcentaje

10%

20%

20%

50%

100%
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3.1. Teorias de motivacion.
3.2.- Implicaciones para el desempeno y la satisfaccion.
3.3.- Conflicto y frustracion.
3.3.1.- Teorias fundamentales del conflicto
3.3.2.- Tipos de conflictos
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4.3.- Administracion de grupos y trabajos.
4.4.- Trabajos de grupo y proceso grupal.
4.5.- Comprension y evaluacion de grupos.

4.6.- Maximizacion de la efectividad de los grupos de trabajo. Personalidad dentro de los
grupos.

4.7.- Comunicacion en el grupo.

4.8.- Integracion de grupos de trabajo.

4.9.- Toma de decisiones.

4.9.1.- Definicion y procesos de toma de decisiones.

4.9.2.- Modelo racional de toma de decisiones.
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INTRODUCCION A LA PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL
1.1 ORIENTACION BASICA Y AREAS DE APLICACION.
DEFINICION DE LA PSICOLOGA ORGANIZACIONAL

La vida entera de un individuo se desarrolla dentro de las organizaciones y, dentro de ellas,
encuentra una vida social en la cual se mezclan y enfrentan ideas, sentimientos, intereses y
aspiraciones. Los responsables de tales organizaciones se esfuerzan por canalizar y orientar
esos comportamientos con el objeto de producir bienes 6 servicios. A lo largo de la historia
se han desarrollado diversas teorias cuyo fin es definir una concepcién ideolégica del hombre
y la organizacion desde tres ejes.

Teorias clasicas 6 racionalistas (Taylor)

Analiza los procesos productivos con el fin de aumentar la eficiencia y la productividad,
desarrollando técnicas y métodos para normalizar la produccién a través de la
descomposicion de tareas complejas en un conjunto de tareas simples. El hombre es un
engranaje en la maquina de la eficiencia y la productividad, motivado por el miedo al hambre
y la necesidad de dinero para sobrevivir por lo cual respondia Unicamente ante las
recompensas salariales.

Teorias de las relaciones humanas (Mayo y Lewin)

Lograr la armonia dentro de la empresa vinculando la productividad con el estado de animo
de los trabajadores. Trata de interpretar los cambios del contexto y las empresas
descubriendo el sentido de algunos procesos sociales y estudiando en profundidad la
influencia del ambiente de trabajo en la productividad y los accidentes laborales. El hombre es
un ser social, pensante, integro y con sentimientos. Todo individuo necesita formar parte de
un grupo, ser reconocido y ser tenido en cuenta por lo cual estd motivado por el
reconocimiento social y su pertenencia al grupo. A continuaciéon se muestran una serie de
definiciones de psicologia Organizacional
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Spector (2002,) La Psicologia Industrial/Organizacional (1/O) es un pequeio campo de la
psicologia aplicada, se refiere al desarrollo y aplicaciones de principios cientificos en el lugar
de trabajo.

Andy y Conte (2005, ) La aplicacion de lo psicolégico, de la teoria y de la investigacion
en el escenario laboral. Hace una aclaracion en relacion con el escenario laboral. El dominio
de la psicologia, va mas alla de los limites fisicos del lugar de trabajo, influyendo muchos otros
factores en el comportamiento organizacional

Blum y Naylor (1968,

en: Muchinsky, 2002 )La aplicacion o extension de hechos y principios psicolégicos a los
problemas que conciernen a seres humanos que trabajan dentro del contexto de los
negocios Y la industria.

Saal y Knight (1988,
p-8, en: Furnham,

2001)

I |.Es el estudio del comportamiento, los pensamientos y sentimientos del hombre y la
mujer conforme se adaptan a las personas, los objetivos y el ambiente donde se desenvuelven
en el ambito laboral

2. El uso de esa informacion para aumentar al maximo el bienestar econémico y psicolégico
de todos los empleados (hombres y mujeres, blancos y negros, trabajadores y gerentes,
etcétera.) Asimismo, esta definicion en dos partes destaca la dicotomia entre la ciencia de la
psicologia industrial y organizacional, la cual busca nuevos conocimientos y la practica de esta
disciplina, que utiliza dicho conocimiento en beneficio de la organizacién y de sus integrantes.
Aunque muchos profesionales de la psicologia industrial y organizacional actian como
cientificos y profesionales, la relacién entre estos dos aspectos del campo no siempre ha sido
armonica.

Furnham (2001) La Psicologia Organizacional es el estudio de la forma en que las
personas se reclutan, seleccionan y socializan en las organizaciones; de la manera en que son
recompensadas y motivadas; de la forma en que las organizaciones estan estructuradas
formal e informalmente en grupos, secciones y equipos, y de como surgen y se comportan
los lideres.

También analizan la manera en la cual las organizaciones influyen en los pensamientos,
sentimientos y comportamientos de todos los empleados a través del comportamiento real,
imaginario o implicito de los demas en su organizacion.
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La psicologia organizacional es el estudio del individuo en las organizaciones, pero también se
encarga de estudiar a grupos pequenos y grandes Y la influencia de la organizacién como un
todo en el individuo. La psicologia organizacional es una ciencia relativamente joven, al igual
que las ciencias cognitivas, se trata de una disciplina hibrida que complace derribando
fronteras disciplinarias.

La psicologia, se ha enfrentado a diferentes y complejos retos, aunque el escenario es
aparentemente el mismo (la industria/organizacion). Concebimos a la organizacion y al
empleo o al trabajo como un ente de cambio constante, modificado a velocidad vertiginosa
como consecuencia de la globalizacidn y por lo tanto también son cambiantes los retos de la
organizacion, y esto lleva a proponer esta definicion Psicologia Organizacional es la aplicacion
de los conceptos, conocimientos, habilidades, técnicas y metodologias propias de la psicologia
con aplicabilidad en contextos laborales, con el objetivo de generar bienestar economico,
social, de salud, ambiental y mental a cada uno de los miembros de la organizacion incluyendo
a empleados, obreros, trabajadores, gerentes y hasta a socios.

RELACION CON OTRAS AREAS

Esta darea de la psicologia representa, en la actualidad, uno de los campos de mas amplio
ejercicio, considerando ademas sus diferentes variantes: psicologia industrial, psicologia del
trabajo, psicologia empresarial, psicologia ocupacional, etc. El papel que el psicélogo esta
ejerciendo en el “desarrollo” socioeconomico desde su disciplina, algunas veces la trasciende
y otras, se aleja de la misma.

En la actualidad, resulta evidente cdmo la disciplina psicologica ejercida “desde el interior” de
las organizaciones, se desdibuja debido a las particularidades y demandas del mundo
empresarial. En este contexto, la psicologia organizacional se circunscribe al campo de la
gestion de los recursos humanos, el cual ha sido igualmente competencia de otras disciplinas
como la ingenieria industrial, la administracion de empresas, el derecho, e incluso en el nivel
técnico, existe desde hace varios anos la preparacion en este campo en particular. El rol del
psicologo se asimila entonces al de un gestor con conocimientos y competencias
multidisciplinarios. Para ahondar en las caracteristicas del mundo empresarial, Alvarez (1995)
sefnala cuatro factores asociados al papel del psicologo organizacional:

a) los criterios tradicionales de organizacion formal del trabajo, basados en una mentalidad
mercantilista,

b) la divisidn jerarquica del trabajo,

c) el énfasis en la labor del psicologo de seleccion de personal en mediocres condiciones,
dados los altos volumenes de rotacion de personal en las empresas y

d) finalmente, las particularidades de la poblacion a la cual se dirige la accion del psicélogo:
personas con las capacidades para asumir los ritmos de trabajo imperantes, lo cual, en la
practica no siempre se logra.
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De acuerdo con el autor, estos cuatro aspectos “estampan una impronta de dependencia y
de limitacion a las intervenciones cientificas y profesionales de la psicologia industrial”

Es asi como, considerando los factores psicolégicos subyacentes a los esquemas tradicionales
de administracion de personal, se observa un retroceso al enfoque taylorista. En este
contexto, compete al psicdlogo organizacional “idear la forma de explicitar las apreciables
influencias del factor humano sobre la rentabilidad empresarial, de lo contrario, este factor
seguira ocupando planos secundarios en el orden de prioridades gerenciales” (Alvarez, 2000

)-

Como correlato de esta situacion, son evidentes las falencias en la formacion en esta area, las
cuales se encuentran aunadas a la escasa investigaciéon en la misma. Son rescatables los
contenidos referidos a procesos psicologicos individuales y grupales: motivacion,
personalidad, actitudes, percepcion, aprendizaje, liderazgo, toma de decisiones, participacion,
etc., que si bien tocan aspectos de otras disciplinas, corresponden a una importante
contribucién de la psicologia. Ciertamente la psicologia organizacional se nutre de las ciencias
sociales, politicas y administrativas, las cuales conforman su marco de referencia, mas no su
esencia. Asi las cosas, la gran mayoria de psicologos que se desempena en empresas, estaran
de acuerdo con la alienacion profesional inherente a su ejercicio.

El reconocimiento de la contribucién de la psicologia, sin embargo, debe ser ejercido de
manera singular por cada psicologo en su respectiva organizacion, para ajustar la realidad de
la psicologia organizacional en a su verdadera identidad, a partir del mejoramiento en la
formacion, la investigacion y la actualizacion en el area.

Las demandas del mundo empresarial bajo este escenario ejercen un efecto distorsionante en
el quehacer del psicologo, sobre todo cuando éste funge de empleado como cualquier otro.
En algunos casos, el psicdlogo-empleado termina preocupandose primordialmente por la
conservacion de su trabajo, cumpliendo las expectativas de la empresa, supeditando su
profesionalismo a las exigencias de rendimiento del factor humano, al precio que sea y
atentando en muchas ocasiones contra la responsabilidad social, parte fundamental en la ética
del psicologo. Ademas, el psicologo como persona resulta también gravemente vulnerado en
el cumplimiento de su proyecto existencial.

El gran reto en el ejercicio del psicologo organizacional al interior de la empresa (ya sea
como: Gerente de Gestion Humana, Director de Seleccion, Director de Capacitacion,
Asistente de Gestion Humana, Compensacion y Beneficios, Salud Ocupacional, Servicio al
Cliente, etc.) esta en aportar al desarrollo de tales mecanismos, para si mismo como para los
demas individuos que conforman la organizacion, lo cual sélo es posible a partir del
reconocimiento de la influencia que el clima y la cultura organizacionales ejercen sobre el
psicologo como actor participante e inmerso en cada ambito empresarial particular.

El elemento fundamental a tener en cuenta por el psicologo, desde ésta o cualquier otra
posicion, para lograr ese reto, es el adecuado uso y aprovechamiento de la participacion.
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Carrillo (1990) muestra varios ejemplos de la evidencia empirica que ha llevado a considerar
la participacion como “estrategia esencial para el mejoramiento de la productividad, la
disminucion de los conflictos entre capital y trabajo y el fortalecimiento de las instituciones
democraticas” La participacion asi, seriamente estudiada y aplicada con criterio, resulta ser la
mejor via en la implantacion del cambio, como lo manifiesta Cardenas (1992); en tanto los
integrantes de la organizacion ven reflejados sus aportes y expectativas en la
conceptualizacion del cambio, mayor sera su compromiso en el cumplimiento de las metas.
Entendiendo que la psicologia organizacional apunta hacia la fundamentacion, disefio y gestion
de los diferentes procesos que permitan una mayor eficacia de los grupos y de las
organizaciones, su meta principal debe dirigirse a la salud psicologica en el contexto
organizacional; al equilibrio entre la vida personal y la vida profesional.

El IESE, una de las escuelas de negocios mas prestigiosa de Europa desarrollé el concepto de
“empresas familiarmente responsables”, y en el 2003 la compania lider en telefonia celular
Vodafone, se llevé el premio galardon de “Empresa familiarmente responsable” por facilitar
horarios flexibles, y por permitir que madres que acaban de tener hijos trabajen solo seis
horas recibiendo el pago de 8 horas (semana, 2004). Es clara, por lo tanto, la necesaria
aplicacién y armonizacion de la psicologia clinica y la psicologia de la salud en el escenario
laboral. En este sentido, resulta pertinente gran parte del contenido de los documentos
normativos.

Al trabajar con jornadas, pequenos grupos, familias, industrias, empresas, instituciones,
organizaciones, en el mundo del trabajo, en el contexto de la comunidad, el psicologo velara
siempre por el respeto a las personas y a su contexto cultural.

Cuando hacemos referencia a otros roles del psicologo, su quehacer resulta mas autonomo y
es menor el compromiso en términos de productividad economica directa. Cardenas (1992)
han ido evolucionando de las antiguas jefaturas de personal como funcién de linea, hacia
areas staff de recursos humanos que actian como ‘“consultoras internas” de todos los
departamentos de la organizaciéon. Estos roles permiten al psicologo hacer un verdadero
aporte desde la disciplina psicoldgica a la realidad organizacional y al no ser juez y parte, las
implicaciones éticas son mas sencillamente dirimidas.

1.2 LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL Y LA ORGANIZACIONAL.

Todos los dias, la mayoria de la gente en el mundo industrializado entra en contacto con
organizaciones, ya sea de manera directa o indirecta. El termino “‘organizaciones’” incluye a
las agencias de gobierno o compaiias privadas que proporcionan la mayoria de los bienes y
servicios que se utilizan. Las organizaciones producen automoviles, ropa, aparatos de
electronica, comida y mobiliario; pueden resultar en extremo dificil. Muchos especialistas se
contratan exclusivamente para las organizaciones se desarrollen si nproblemas. Con
frecuencia, estas dirigen su atencidn hacia los psicélogos industriales/ organizaciones (I/O)
para obtener ayuda con respecto a muchos de sus problemas relacionados con los
empleados. Por ejemplo, los psicélogos I/O han ayudado AT&T a desarrollar centros de
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evaluacion para elegir a las mejores personas para ser gerentes; a los empleados de Digital
Equipment Corporation a arreglarselas con los despidos y la organizacion; a General Electric
(GE) para desarrollar sistemas que proporcionen sistemas de retroalimentacion sobre el
desempeno laboral de los empleados: al ejercito de EUA en el uso de pruebas psicologicas
para colocar a los reclutas en los puestos adecuados; al servicio postal de EUA a desarrollar
procedimientos para reducir las agresiones por parte de los empleados.

Si alguien va a trabajar para una gran organizacion, hay una amplia posibilidad de que su vida
laboral se vea afectada por la psicologia industrial/ organizacional (I/O). Un psicélogo I/O
puede haber sido quien diseno el formato de solicitud que llenara para conseguir un puesto,
salario y paquete de beneficios ofrecidos, la capacitacion que recibira y la estructura de las
tareas que el puesto comprende. Los psicologos I/O se involucran en asuntos relacionados
con la salud de sus empleados, el desempeno laboral, la motivacion, seguridad, seleccion
(contratacioén) y capacitacion; quiza también disenen el equipo y tareas de trabajo.

;QUE ES LA PSICOLOGIA 1/0?

La psicologia es la ciencia del comportamiento, cognicién, emocién y motivacion humanos (y
no humanos); se puede subdividir en varias especializaciones diferentes, algunas de las cuales
tienen que ver principalmente con la ciencia de la psicologia (experimental) y otras tienen
que ver con la aplicacion de principios cientificos. El area de la psicologia aplicada que cuenta
con el mayor numero de psicélogos, es la psicologia clinica. Los psicélogos clinicos se ocupan
del tratamiento de los trastornos y problemas psicoldgicos. La psicologia I1/O es un pequeho
campo de la psicologia aplicada, se refiere al desarrollo y aplicacion de principios cientificos
en el lugar de trabajo. Los psicologos I/O no trabajan de manera directa con los problemas
emocionales o personales de los empleados, esta actividad cae en el dominio de la psicologia
clinica. Sin embargo, los psicologos I/O podrian recomendar la contratacion de un psicologo
clinico para colaborar con asuntos como el alcoholismo en los empleados.

Como indica su nombre, el campo de la psicologia I/O contiene dos divisiones principales: la
industrial ( o de personal) y la organizacional. Aunque su contenido se traslapa y no se puede
separar con facilidad, cada una partié de diferentes escuelas en la historia del area. La
psicologia industrial, que era el nombre original del area, es la rama mas antigua y tendia a
tomar una perspectiva gerencial de eficiencia organizacional, a través del uso apropiado de
los recursos humanos o personas. Tiene que ver con cuestiones referentes al diseno
eficiente de empleos, seleccién de personal, capacitacion y evaluacion de desempeno. La
psicologia organizacional se desarrollo a partir del movimiento de las relaciones humanas en
las organizaciones pone mas interés en el empleado que la psicologia industrial; se ocupa de
entender el comportamiento y de fortalecer el bienestar de los empleados en su lugar de
trabajo. Los temas organizacionales incluyen las actitudes de los empleados, el
comportamiento, el estrés laboral y las técnicas de supervision, los principales temas del area
no se pueden categorizar como estrictamente industriales u organizacionales. Por ejemplo, la
motivacion es importante para los asuntos de la psicologia industrial en relacién con la
eficiencia y desempeno de los empleados, pero también resulta de gran relevancia en la
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preocupacion de la psicologia organizacional por la felicidad y bienestar de los empleados. Si
bien las dos areas no siempre se pueden diferenciar de manera clara unidas ofrecen una
vision de la extensa naturaleza de su campo de accion.

.3 TEMAS DE ESTUDIO DE LA ACTUALIDAD

El constante crecimiento de la economia, junto con los adelantos tecnologicos y una
poblacion en aumento provocaran sin duda ciertos cambios en la naturaleza del trabajo del
futuro. Y esos cambios significaran nuevas exigencias y responsabilidades que el psicélogo
industrial habra de afrontar.

Un cambio importante atafe a las particularidades de la fuerza de trabajo. En general, son
hoy mas jovenes, tienen una escolaridad superior y muestran mayor resistencia a la
autoridad. Esto quiere decir que no responden ya a los incentivos ni estilos tradicionales de
liderazgo. El trabajador moderno busca empleos mas estimulantes y con mayores
posibilidades, asi como la oportunidad de intervenir en las decisiones que afectan a su
existencia. Ademas, rechaza a los supervisores que observan una conducta dictatorial. Por
eso, muchos empleos y estructuras organizacionales empiezan a ser redisenados para que
incorporen cierta autonomia, interés y satisfaccion en las tareas.

Lo mas probable es que las empresas industriales del futuro sean mayores y mas
impersonales para cada empleado. Tocara a los psicologos crear sistemas que atenuen este
sentido de despersonalizacion y enajenacion, y hagan sentir al empleado que forma parte de
la empresa.

El equipo y las técnicas de fabricacion se han perfeccionado muchisimo, por lo cual plantean
problemas al psicologo de ingenieria industrial: debe esté encontrar la manera de disefar y
adaptar el equipo a un uso eficientemente vy sin riesgos. Gran parte del equipo moderno esta
automatizado; aunque requiere mantenimiento especializado, su operacion normal requiere
poca atencion. Habra que idear medios que permitan aligerar el aburrimiento y desatencion
que inevitablemente provoca la vigilancia de maquinaria automatizada.

Los trabajadores se jubilan hoy mas jovenes y muchos laboran menos horas o dias, conforme
se introducen horarios flexibles o mas breves. El aprovechamiento del tiempo libre exige una
planificacion cuidadosa y, quiza, hasta adestramiento. Y esta es una responsabilidad que la
industria habra de asumir y que tocara al psicologo dirigir.

Una de las tareas principales del psicologo industrial consiste en mejorar la calidad de la vida
laboral. EI movimiento tendiente a humanizar el trabajo es muy fuerte en Europa Occidental
y empieza a cobrar vigor en Estados Unidos: empleados, sindicatos y algunos comités del
Congreso luchan por ponerle fin al trabajo tedioso, rutinario y degradante. Los empleados y
sus representantes exigen cambiar esas tareas para obtener satisfaccion y sentirse realizados.
El aumento de sueldo ha dejado de ser un incentivo para mejorar la productividad: el
personal no requiere solo un incremento salarial. Sino encontrar el sentido y el valor de su
vida laboral.
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En los afos venideros este movimiento, cuya finalidad es humanizar el trabajo, sera sin duda
una innovacion ante una idea sumamente prometedora.

|.4 LA PERSONA
I.4.1 LA PERSONALIDAD

Cuando hablamos de personalidad no queremos decir que una persona tiene encanto, actitud
positiva ante la vida, un rostro que sonrie o es finalista en el concurso de Senorita Estados
Unidos de este ano en su fase de “la mas feliz y amigable”.

Cuando los psicologos hablan de personalidad, se refieren a un concepto dinamico que
describe el crecimiento y el desarrollo de todo el sistema psicologico de una persona. En
lugar de consistir en ciertas porciones del individuo, la personalidad constituye un todo que
es mas que la suma de las partes.

DEFINICION DE PERSONALIDAD

La definicion que se utiliza con mas frecuencia para la personalidad la dio Gordon Allport
hace casi 70 anos. Dijo que la personalidad era “la organizacion dinamica, dentro del
individuo, de aquellos sistemas psicofisicos que determinan sus ajustes unicos al entorno”.
Para nuestros fines, se debe pensar que la personalidad es la suma de las formas en que el
individuo reacciona ante otros e interactia con ellos. Es frecuente que se describa en
términos de las caracteristicas mensurables que externa una persona.

MEDICION DE LA PERSONALIDAD

La razéon mas importante por la que los gerentes necesitan conocer la manera de medir la
personalidad es que las investigaciones han descubierto que las pruebas de personalidad son
utiles para tomar decisiones de contratacion.

Las calificaciones que se obtienen en las pruebas de personalidad ayudan a los gerentes a
pronosticar quién es el mas indicado para realizar cierto trabajo. Y algunos directivos desean
conocer los resultados de las personas en las pruebas de personalidad para comprender
mejor y administrar con mas eficacia a quienes trabajan para ellos. EIl medio mas comun
desde hace mucho para medir la personalidad son los cuestionarios que responde la persona
en estudio, en los que los individuos se autoevallan al calificar una serie de factores como:
“Me preocupo mucho por el futuro”. Aunque los cuestionarios autoaplicados funcionan bien
si estan construidos de manera apropiada, una de sus debilidades es que quien los responde
puede mentir o tratar de impresionar a la administracion, es decir, la persona podria
“resolver bien” la prueba a fin de dar una buena impresién. Esto es preocupante en especial
cuando el cuestionario es la base para asignar un empleo. Otro problema es la exactitud. En
otras palabras, un candidato perfectamente bueno podria haber estado de mal humor cuando
respondia el cuestionario.
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Los cuestionarios calificados por un observador proporcionan una evaluacién independiente
de la personalidad. En vez de que la responda el sujeto en estudio, lo hace un colega u otro
observador (en ocasiones con el conocimiento de la persona y a veces sin éste). Aun cuando
los resultados de los cuestionarios autocalificados y los de aquellos que califica un observador
estan muy correlacionados, las investigaciones sugieren que estos ultimos pronostican mejor
el éxito en el trabajo. Sin embargo, cada uno dice algo Unico sobre el comportamiento de un
individuo en el lugar de trabajo.

DETERMINANTES DE LA PERSONALIDAD

Los primeros debates de las investigaciones sobre la personalidad se centraban en si la
personalidad de un individuo era resultado de la herencia o del ambiente, ;estaba
predeterminada desde el nacimiento o era el resultado de la interaccion de la persona con su
ambiente? Esta claro que no hay una respuesta sencilla del tipo blanco o negro. Parece que la
personalidad es el resultado de factores tanto hereditarios como ambientales. Sin embargo,
tal vez sorprenda saber que las investigaciones acerca del desarrollo de la personalidad
tienden a apoyar mas la importancia de la herencia que del ambiente.

EL MODELO DE LOS CINCO GRANDES

Quiza no haya evidencias que apoyen al ITMB, pero no puede decirse lo mismo del modelo
de cinco factores de la personalidad cominmente llamado modelo de los Cinco Grandes. En
los ultimos anos se ha acumulado un conjunto impresionante de resultados de investigaciones
que sugieren la existencia de cinco dimensiones basicas que subyacen a todas las demas y
agrupan a la mayor parte de la variacion de la personalidad humana.l3 Los Cinco Grandes
factores son los siguientes:

Extroversion. Esta dimension captura el nivel de confort con las relaciones que se tiene. Los
extrovertidos tienden a ser gregarios, asertivos y sociables. Los introvertidos, a ser
reservados, timidos y callados.

Adaptabilidad. Esta dimension se refiere a la propension de un individuo para aceptar los
puntos de vista de otros. Las personas muy adaptables son cooperativas, calidas y confiables.
La gente con baja calificacion en adaptabilidad es fria, inconforme y antagonista.

Meticulosidad. Esta dimensién es una medida de la confiabilidad. Una persona muy meticulosa
es responsable, organizada, confiable y persistente. Aquellos con baja calificacion en esta
dimension se distraen con facilidad, son desorganizados y poco confiables.

Estabilidad emocional (es frecuente que se denote por su inversa, la neurosis).

Esta dimension describe la aptitud de una persona para manejar la tension. Las personas con
calificaciones muy negativas tienden a ser nerviosas, ansiosas, depresivas e inseguras.
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Apertura a las experiencias. La dimensién final aborda el rango y la fascinacion de alguien con
lo nuevo. La gente abierta en extremo es creativa, curiosa y con sensibilidad artistica.
Aquellos en el otro extremo de esta categoria son convencionales y se sienten cdmodos con
lo que les resulta familiar-.

1.4.2 EL COMPORTAMIENTO HUMANO

En 1947 surge en los estados unidos un libro que marcod el inicio de la teoria del
comportamiento en la administracion: el comportamiento administrativo de Hebert Simén. El
libro que alcanzé gran repercusién, constituyé un ataque indiscriminado a los principios de la
teoria clasica y a la aceptacion con las debidas observaciones y correcciones de las principales
ideas de la teoria de las relaciones humanas, el libro establecid el inicio de la llamada teoria
de las decisiones.

La teoria de H. Simon se fundamenta en el comportamiento humano, sin embargo Watson
trajo a la psicologia una metodologia objetiva y cientifica basada en la comprobacion
experimental en oposicion al subjetivismo de la época, pero centrandose en el individuo,
haciendo un estudio de su comportamiento con relacion a factores externos como el
ambiente, las relaciones interpersonales etc., y factores internos como el aprendizaje, el
estimulo, las reacciones de respuesta, habitos etc. Es ahi donde la teoria del comportamiento
de la administracion significo una nueva direccion y un nuevo enfoque en la teoria
administrativa, porque a partir de este enfoque psicolégico todos los aspectos en cuanto a
recurso humano se empezaron a transformar y se inicio la importancia de este tema. Aparte
en el mundo moderno el factor mas importante es y deberia ser el capital humano, lo que
implico el abandono de las posiciones normativas y prescriptivas de las teorias anteriores
sobre el enfoque de las ciencias del comportamiento.

Si bien es cierto que lo mencionado anteriormente adquiere bastante trascendencia al
interior de las empresas se debe tener en cuenta que a través del tiempo se comienzan a
generar teorias que permiten el estudio tanto de los comportamientos humanos, como de la
necesidad de organizacion, lo que en consecuencia fue progresando y convirtiéndose en
requerimientos para las empresas de hoy. Luego de haber pasado por diferentes etapas, en
las que cada una de ellas ha aportado de diferente manera para el fortalecimiento de las
organizaciones y en particular a la administracion del personal, ya que las personas siempre
han tenido un papel esencial dentro de las organizaciones, permitiéndoles de esta manera, en
el mejor de los escenarios crecer y permanecer dentro del mercado. Es asi como se
determina la importancia que tienen los trabajadores para el mantenimiento y desarrollo de
las empresas no solo como factor esencial en el proceso productivo, si no en todos los
aspectos de la empresa, se enfoca basicamente en el desempeno y compromiso que pueda
llegar a sentir un trabajador por su empleador y de la oportunidad de generar un factor
diferencial ante la competencia, basandose en esencia en la construccion de un capital
humano, que responda a las expectativas de la empresa.
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La importancia de este escrito radica en que con una mejor relacion entre el empleado y las
funciones que desempena los resultados de su trabajo van a ser mejores, lo que promueve el
bienestar tanto para el trabajador como para el empleador. Si se conjuga activamente el
desempeno de todos los miembros de la empresa porque esta va a ser mucho mas
competitiva, logrando de esta manera resultados positivos y el cumplimiento de las metas y
los objetivos planteados.

Partiendo del hecho que las personas o trabajadores son la base de las organizaciones se
deberia considerar que es fundamental el proceso de su seleccion, entrenamiento, adaptacion
y desempeno de las personas al momento de integrarse a una empresa o al ser promovidas
dentro de la misma.

La correcta seleccion y promocion de los empleados es un beneficio mutuo, provechosa
tanto para la organizacion como para sus empleados, que dentro de un contexto empresarial,
es la situacion ideal para la construccion de relaciones que van mas alla del simple trabajo, las
cuales trascienden los limites de pertenencia y deseos de dar lo mejor en pro del crecimiento
bilateral y a su vez del compromiso de cada una de las partes implicadas.

Todas las empresas necesitan realizar selecciones de personal con el fin de determinar
quiénes son los mejores candidatos para los puestos de trabajo que estas ofrecen, y es
basado en los objetivos y metas que la empresa se propone. Claro que aquellos que
favorezcan en mayor medida la obtencion de los resultados que se esperan, tendran mas
posibilidades de conformar el staff o equipo de personal de la organizacion.

Partiendo de esto, se trae a continuacion el tema sobre las necesidades del ser humano,
porque si bien es cierto, que los trabajadores son la parte esencial de toda empresa para
conservar a los buenos trabajadores es importante identificar que necesidades tienen tanto
en su vida laboral como personal y por esta razon se hace necesario traer a colacion al
representante de la jerarquia de las necesidades del ser humano Abraham Maslow, psicélogo
y consultor estadounidense, quien expuso una teoria de la motivacion segin la cual las
necesidades humanas estan jerarquizadas y dispuestas en niveles de acuerdo con su
importancia e influencia.

En complemento en la figura No. 2, se aprecia el nivel jerarquico de las necesidades de un
trabajador teniendo en cuenta lo manifestado por Maslow (1954).

a. Necesidades fisioldgicas: Hace referencia al nivel mas bajo de esta jerarquia pero que de
igual forma es de vital importancia, aqui se encuentra la alimentacion, el suefio y el reposo, el
abrigo, etc. Es todo lo que hace referencia a la supervivencia basica del ser humano.

b. Necesidades de seguridad: Son el segundo nivel de esta jerarquia y hace referencia a
aquellas necesidades que van en la busqueda de la seguridad, la estabilidad, la proteccion
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contra la amenaza o la privacion, escape del peligro, todas son necesidades que nacen en el
ser humano cuando las necesidades fisioldgicas se encuentran en su mayoria satisfechas.

c. Necesidades sociales: Son aquellas que nacen cuando las necesidades primarias, las
fisiologicas y de seguridad, se encuentran relativamente compensadas. Son aquellas
necesidades de asociacién, participacion, aceptacion por los companeros e intercambios
amistosos, etc.

d. Necesidades de autoestima: Son las necesidades relacionadas con la manera cémo el
individuo se ve y evaliia a si mismo.

e. Necesidades de autorrealizacion: Son las mas elevadas en la jerarquia. Son las necesidades
del individuo de realizar su propio potencial y de auto desarrollarse continuamente.

Aqui se identifica claramente que cada uno de los comportamientos en el ser humano tiene
una razon de ser, es decir, es consecuencia de algo y estas consecuencias se pueden
identificar a través de los estilos de administracion estudiados por McGregor (1960). En la
que se define una teoria tradicional, excesivamente mecanicista y pragmatica que es la teoria
X, y otro estilo basado en las concepciones modernas frente al comportamiento humano
llamada teoria Y.

En complemento de lo anterior, se resalta la importancia del presente escrito para las
organizaciones y sus empleados, puesto que busca generar conciencia entre ellos y trata de
enfocar sus esfuerzos para la alineacion correcta entre cargos o funciones y formacion
profesional de cada uno de los trabajadores.

TEORIA X: Es la idea tradicional de administracion basada en las doctrinas erréneas e
incorrectas sobre el comportamiento humano, la teoria X refleja un estilo de administracion
estricto, rigido y autocratico que considera a las personas como objeto o medio de
produccion. Ademas se limita a que las personas trabajen dentro de ciertos esquemas y
estandares previamente planeados y organizados. Igualmente la Teoria X presupone que los
seres humanos son perezosos, tendiendo a eludir las responsabilidades, y por tanto deben
ser estimulados a través del castigo.

TEORIA Y: Viene siendo la idea moderna de la administracién, de acuerdo con la teoria del
comportamiento, esta teoria se basa en ideas actuales sin preconceptos respecto a la
naturaleza humana. Por esto la teoria Y desarrolld un estilo de administracién muy abierto y
dinamico, extremadamente democratico, a través del cual administrar es el proceso de crear
oportunidades, liberar potencialidades, remover obstaculos, impulsar el crecimiento
intelectual y proporcionar orientacion referente a los objetivos. En conclusion, La Teoria Y
presupone que lo natural es el esfuerzo en el trabajo, por lo tanto los seres humanos tienden
a buscar responsabilidades.
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A partir de la grafica N° 3, se puede determinar que el factor humano dentro de las
organizaciones debe manejarse de manera adecuada y tratarse con la importancia que
requiere, hasta el punto de poder generar una capacidad distintiva sobre sus competidores,
ya que las organizaciones que tienen en cuenta este factor, realmente son distintivas y
pioneras en lo que hacen y como lo hacen. Por otra parte generar oportunidades de
desarrollo al interior de las organizaciones es un aspecto que se usa como incentivo para que
los empleados que en ellas laboran se encuentren proactivos y motivados a seguir
formandose profesionalmente.

1.4.3 ACTITUDES, CREENCIAS, REPRESENTACIONES IDEOLOGICAS, APTITUDES
ACTITUDES

Las actitudes son enunciados de evaluacion —favorable o desfavorable— de los objetos,
personas o eventos. Reflejan como se siente alguien respecto de algo. Cuando digo “me
gusta mi trabajo”, expreso mi actitud hacia el trabajo.

Las actitudes son complejas. Si se pregunta a las personas sobre su actitud hacia la religion,
hacia Paris Hilton o hacia la organizacién para la cual trabajan, quiza se reciba una respuesta
sencilla, pero es probable que las razones que subyacen a la respuesta sean complejas. A fin
de entender a fondo las actitudes, se necesitan considerar sus propiedades fundamentales.

{Cuales son los tres componentes principales de las actitudes?

Ha sido muy comun que los investigadores supongan que las actitudes tienen tres
componentes: cognicion, afecto y comportamiento. A continuacion se estudiara cada una de
estos.

La afirmacion “mi salario es bajo”, es una descripcion. Es el componente cognitivo de una
actitud, aspecto que es una descripcion de ésta o la creencia de cdmo son las cosas. Sitia el
escenario para la parte mas critica de una actitud, su componente afectivo. El afecto es el
segmento emocional o sentimental de una actitud, y se refleja en el enunciado: “Estoy
enojado por lo poco que me pagan”. Por ultimo, mas adelante en esta seccidén lo
estudiaremos con detalle, el afecto conduce a eventos del comportamiento. El componente
del comportamiento de una actitud se refiere a la intencion de comportarse de cierta manera
hacia alguien o algo (para continuar con el ejemplo: ”Voy a buscar otro empleo donde me
paguen mejor”).

Concebir que las actitudes tienen tres componentes —cognicion, afecto y comportamiento—
es util para entender su complejidad y la relacion potencial entre ellas y el comportamiento.
Tenga en mente que estos componentes se relacionan estrechamente. En particular, la
cognicion y el afecto son inseparables de muchos modos. Por ejemplo, imagine que concluyd
que alguien lo acaba de tratar en forma injusta. ;No es probable que albergue sentimientos al
respecto, que ocurren virtualmente de manera instantanea con el pensamiento? Asi, la
cognicion y el afecto estan entrecruzados.
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La figura 3-1 ilustra la forma en que se relacionan los tres componentes de una actitud. En
este ejemplo, un empleado no obtuvo un ascenso que pensaba merecer, sino un colega suyo.
La actitud del empleado hacia su supervisor se ilustra como sigue: cognicion (el empleado
pensaba que merecia el ascenso), afecto (el trabajador esta muy disgustado con su
supervisor) y comportamiento (el empleado busca otro trabajo). Como ya se vio, aunque
con frecuencia se piensa que la cognicion ocasiona el afecto y que entonces se genera el
comportamiento, en realidad no es raro que estos componentes sean dificiles de separar.

En las organizaciones, las actitudes son importantes debido a su componente de
comportamiento. Si, por ejemplo, los trabajadores creen que los supervisores, auditores,
jefes e ingenieros de tiempos y movimientos conspiran para hacer que los empleados
trabajen mas por el mismo salario o menos, tiene sentido tratar de entender cémo se
formaron estas actitudes, su relacion con el comportamiento en el puesto real y el modo en
que podrian cambiarse.

¢Cuales son las principales actitudes hacia el trabajo?

Una persona tiene miles de actitudes, pero el CO reclama nuestra atencion para un niUmero
muy limitado de aquellas que se relacionan con el trabajo, las cuales son evaluaciones
positivas o negativas que los empleados tienen acerca de ciertos aspectos de su ambiente de
trabajo. La mayor parte de investigaciones en el CO se han dedicado a tres actitudes:
satisfaccion Men el trabajo, involucramiento en el trabajo y compromiso organizacional. Unas
cuantas actitudes mas reclaman la atencion de los investigadores, inclusive el apoyo
organizacional que perciben y la dedicacion de los empleados; también se estudiaran éstas en
forma breve.

SATISFACCION EN EL TRABAJO

El término satisfaccion en el trabajo se define como una sensacion positiva sobre el trabajo
propio, que surge de la evaluacion de sus caracteristicas. Una persona con alta satisfaccion en
el trabajo tiene sentimientos positivos acerca de éste, en tanto que otra insatisfecha los tiene
negativos. Cuando la gente habla de las actitudes de los empleados, es frecuente que se
refieran a su satisfaccion en el empleo. En realidad, los dos conceptos son intercambiables.

Debido a la gran importancia que los investigadores del CO han dado a la satisfaccion en el
trabajo, esta actitud se revisara con detalle mas adelante en este capitulo.

INVOLUCRAMIENTO EN EL TRABAJO

Aunque se ha estudiado mucho menos que la satisfaccion en el trabajo, un concepto
relacionado es el involucramiento en el trabajo. Este mide el grado en que una persona se
identifica psicologicamente con su empleo y considera el nivel de su desempeno percibido
como benéfico para ella. Los empleados con un nivel alto de involucramiento en el trabajo se
identifican con la clase de labor que realizan y realmente les importa. Un concepto que se
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relaciona de cerca con el anterior es el de otorgar facultad de decision en forma psicologica,
que consiste en la creencia de los empleados en el grado en que influyen en su ambiente de
trabajo, competencia y significancia de su puesto, y la autonomia que perciben en su trabajo.
Por ejemplo, un estudio de los gerentes de enfermeria en Singapur descubrié que los
mejores lideres dan facultad de decision a sus empleados por medio de involucrarlos en las
decisiones significativas, hacerlos sentir que su trabajo es importante y concederles
discrecionalidad para que “hagan sus propias cosas”. Los altos niveles de involucramiento en
el trabajo y la facultad para la toma de decisiones en forma psicoldgica se relacionan de
manera positiva con la responsabilidad social de la organizacion y el desempeno en el trabajo.
Ademas, se ha descubierto que el involucramiento intenso en el trabajo se relaciona con
menor ausentismo Y tasas de renuncia.

COMPROMISO ORGANIZACIONAL

La tercera actitud que estudiaremos es el compromiso organizacional, que se define como el

grado en que un empleado se identifica con una organizacion en particular y las metas de
ésta, y desea mantener su relacion con ella. Por tanto, involucramiento en el trabajo significa
identificarse con un trabajo especifico, en tanto que el compromiso organizacional es la
identificacion del individuo con la organizacion que lo emplea.

El compromiso organizacional tiene tres componentes distintos:

I. Compromiso afectivo Carga emocional hacia la organizacion y la creencia en sus valores.
Por ejemplo, un empleado de Petco* tal vez tenga un compromiso afectivo con la compafia
debido a su involucramiento con los animales.

2. Compromiso para continuar Valor econémico que se percibe por permanecer en una
organizacion comparado con el de dejarla. Una trabajadora quiza se comprometa con su
empleador porque éste le paga bien y ella siente que su familia se veria perjudicada si
renunciara.

3. Compromiso normativo Obligacion de permanecer con la organizacion por razones
morales o éticas. Por ejemplo, un empleado que encabeza con fervor una iniciativa nueva tal
vez permanezca en la empresa porque sienta que “la dejaria mal parada” si se fuera.

Pareciera haber una relacion positiva entre el compromiso organizacional y la productividad
en el trabajo, pero no demasiada. Una revision de 27 estudios sugirié que la relacion entre el
compromiso y el rendimiento es mas fuerte entre los empleados nuevos, Yy
considerablemente mas débil para los de mayor experiencia.

Y, al igual que con el involucramiento en el trabajo, las evidencias de las investigaciones
demuestran que hay relaciones negativas entre el compromiso organizacional, el ausentismo
y la rotacion. En general, parece que la relacion del compromiso afectivo con resultados
organizacionales tales como el desempeno y la rotacion es mas fuerte que con las otras dos
dimensiones del compromiso. Un estudio encontré que el compromiso afectivo era un indice

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 24



SUDS |

Mi Universidad

de pronéstico significativo de varios eventos (percepcion de las caracteristicas de la tarea,
satisfaccion con la carrera, intentos de salir de la empresa) en el 72 por ciento de los casos,
en comparacion con solo el 36 por ciento del compromiso normativo y el 7 por ciento del
de continuacion. Los débiles resultados hacia el compromiso para continuar tienen sentido si
en realidad no hay ningin compromiso fuerte. En vez de ser una filiacién (compromiso
afectivo) u obligacion (compromiso normativo) para un empleador, el compromiso de
continuacion describe a un empleado que esta “atado” a un empleador tan sélo porque no
hay nada mejor disponible.

CREENCIAS Y REPRESENTACIONES IDEOLOGICAS

La psicologia social ha recurrido a la nocién de ideologia de forma alusiva y distante, como
una suerte de limite de su propio campo, o bien a manera de “encantamiento”, segln la
expresion de Deconchy (1989); es decir, como una ultima instancia explicativa que no tiene
mas plausibilidad que el deus ex machina del teatro, ni mayor consistencia teérica que la
“virtud adormecedora” dada al opio por los médicos de Moliere.

De manera mas corriente, sin duda, en el conjunto de textos inscritos dentro de las ciencias
sociales, la nocion de ideologia resulta ambivalente: Representaciones e ideologia

* En un sentido negativo es empleada para significar que las masas piensan mal, que se
equivocan y normalmente se expresan violando la racionalidad.

Que estos errores y sus despliegues sean el resultado de la manipulacion, la ilusion, la
imperfeccion o el interés, no cambia en nada el resultado desde el punto de vista de los
canones del conocimiento cientifico.

* En un sentido positivo, y aqui es importante senalar que esto es mas raro y ocurre sobre
todo entre los antropologos, quienes la refieren o la asemejan con una suerte de nebulosidad
cognitiva, de modo que es necesario reconocer a la ideologia como algo que da a los grupos
su cohesion y que organiza su capacidad de adaptacion. Asi, adquiere un valor funcional de
facto, que con frecuencia se confunde con la utilidad.

Cualquiera que sea la manera en que uno lo recupere, estos dos sentidos resultan innegables,
y no sirve de nada esforzarse en tratar de separarlos. Ellos provienen de puntos de vista
diferentes que no corresponden a las mismas sombras, ni a los mismos relieves. No es,
entonces, la cabeza de cada hombre la que conferira a la ideologia el sentido de “abuso de
confianza”, como cuando se habla de abuso del lenguaje; o como resultado de un mero
calculo adaptable. Se retoman, asi, los dos sentidos que acabamos de distinguir: el sentido
negativo donde subrayamos que la ideologia es abusiva, y el sentido positivo donde decimos
que sirve a la adaptacion de los grupos, que tiene un valor funcional. Se sigue de esto que,
contrariamente a la posicion del “individualismo metodolégico” (Boudon, 1986), hay dos
preguntas que todavia no han sido formuladas:
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* Para empezar, aquélla sobre la racionalidad de las ideologias. Que éstas tienen un valor
adaptativo y que contribuyen a normar una forma de coherencia es evidente (aunque sea
curioso asimilar la racionalidad a la adaptacién o, mas restrictivamente todavia, a la eficacia);
que su relacion a la verdad légico-empirica, tal como la construyen las ciencias sea al menos
muy laxa, también. No se plantea de inicio el tema de la consciencia de las ideologias.

Los individuos no estan conscientes de las deformaciones que producen dentro de una
cadena Allport-Postman o, de manera mas general, en las conversaciones que se refieren a
una declaracion o algiin acontecimiento. Estas personas no reponen, montan de nuevo el
contenido de lo que piensan a las condiciones que hacen posible el contenido mismo. Aqui,
como en otros casos, las “rutas de la razén” y las astucias de la sinrazon no tienen necesidad
de pasar por la mediacion de una deliberacion individual. Sabemos muy bien construir
realidades colectivas no reflexionadas: las ideologias, como las representaciones sociales,
resultan opacas a ellas mismas en la medida en la que son definidas por quienes sostienen el
orden mismo de la realidad.

Estas reagrupan, entonces, “tanto creencias, valores, actitudes y comportamientos como
maneras de percibir y de pensar que son objeto de un acuerdo al punto de constituir un
conjunto de normas para una sociedad, las cuales dictan tanto aquello que es deseable como
lo que debe hacerse” (Jowett y D’Onnell, 1992: 213).

Sin embargo, ;qué es lo que hay en comun, en el fondo, entre una conviccion politica, una
vision religiosa, un juicio moral y un estilo de vida!? ;No hemos obviado y colocado dentro
del desvan de la ignorancia las elaboraciones cognitivas heterogéneas? ;No hemos agrupado
también en una sola categoria comportamientos que no tienen nada que ver entre si?

Es cierto que la intuicion de que tienen un origen comun y procesos semejantes se enfrenta a
la diversidad de sus manifestaciones. También es cierto que existen, sin duda, ideologias
“duras” o “cristalizadas” e ideologias “difusas”. Unas forman una isla o una fortaleza, las otras
forman parte de un ambiente. Si las primeras son mas visibles y, en consecuencia, faciles de
identificar, no es sino por la oposicion que suscitan; las segundas, frecuentemente
desapercibidas, no son menos insidiosas.

En el fondo, es una cuestion de percepcion y de camuflaje; sin embargo, también se trata de
una estrategia de difusion. Por ejemplo, el discurso ideologico moderno toma con frecuencia
al discurso cientifico, o aparenta, al menos, apoyarse en él, por razones ligadas mas al
prestigio de su retorica que por su propia naturaleza. El empleo de un vocabulario técnico es,
asi, una maniobra de seduccion mas que una necesidad de orden conceptual. La connotacion
tiene, entonces, un efecto sobre la denotacion, como puede verse, por ejemplo, en el
lenguaje de la publicidad y de la propaganda. Cuando la ciencia no tenia el estatus que
adquiriria en el siglo xix, la ideologia se servia de lo religioso o de lo magico, y todavia lo
hace, inclusive en el seno de las sociedades desarrolladas, en los medios poco expuestos a la
cultura cientifica.
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Aun cuando estos ultimos muestran un importante desfase temporal en su recepcion y
utilizacion dentro de la ciencia: asi lo muestran el uso de la nocion de “fluido” o bien la de
“ondas”, que ha sido utilizada para explicar la accion sanadora o del adivino desde siempre.
En el fondo, poco importa el valor intrinseco de tales “explicaciones” y el estatus logico de
sus argumentaciones: no fueron hechas sino para seducir, es decir, fueron construidas para
establecer y confirmar una relacion, no para convencer.

Otro ejemplo muy diferente merece toda nuestra atencion. Se trata de la ideologia liberal,
que hoy domina a nuestras sociedades (cfr. Beauvois, 1994) y que tiene formas de
dominacion muy sutiles. Mas alla del campo de la politica, concierne, sin duda, a la vida
cotidiana, y se aplica a una categoria mas amplia de objetos a través de la teoria del individuo
autonomo, alin mas “libre” cuanto mas y mejor “informado” se encuentre. Las normas que la
caracterizan, particularmente la de la internalidad (cfr. Dubois, 1994), parecen no estar al
beneficio de ninglin grupo especifico en la medida en la cual aseguran en apariencia la libertad
interior de cada individuo. Sabemos también que incluso pudimos o quisimos tomar al
liberalismo como el “fin de las ideologias”, como si no se tratara mas de una construccién
social y si de la restitucion del hombre y la terminacion de su verdadera naturaleza.

Una pretension como ésta no nos sorprende, ya que toda ideologia, al parecer, se da por
definitiva.

Es posible multiplicar los ejemplos, al menos en el tiempo y en el espacio, con el auxilio de la
historia y de la antropologia. Sus diversas apariencias sugieren que el concepto que se trata
de delimitar se situa en un nivel de abstraccion muy elevado. Ningln contenido particular
puede consumirlo. Ninguna identidad psicosocial tiene aqui el monopolio.

Estamos, asi, en presencia de una abstraccion vacia o bien de una realidad fundamental. Sin
duda, se trata aqui de hacer una eleccidn epistemologica entre eso que uno podria llamar el
fenomenismo de la descripcion y el teoricismo de la induccion. Si bien es cierto que el arbol
se juzga por sus frutos, uno deberia preferir en este sentido una recoleccidon sistematica a
una cosecha sin fin.

APTITUD

Al contrario de lo que nos enseharon en nuestros primeros anos escolares, no fuimos
creados todos iguales. La mayoria de nosotros nos encontramos a la izquierda o la derecha
de un punto intermedio en una curva de aptitud con distribucion normal de probabilidad. Por
ejemplo, sin importar lo motivado que usted se encuentre, es improbable que actue tan bien
como Scarlett Johansson, juegue baloncesto como LeBron James, escriba tan bien como J. K.
Rowling, o toque la guitarra como Pat Matheny. Por supuesto, no porque no tengamos todos
las mismas aptitudes quiere decir que hay individuos inferiores o superiores a otros. Lo que
decimos es que cada quien tiene fortalezas y debilidades en términos de aptitud que lo hacen
relativamente superior o inferior a otros en el desempeno de ciertas tareas o actividades.
Desde el punto de vista de la administracion, la cuestion no es si las personas difieren en sus

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 27



SUDS |

Mi Universidad

aptitudes. Es claro que si. Se trata de saber como difieren en sus aptitudes y usar dicho
conocimiento para incrementar la probabilidad de que un empleado realice bien su trabajo.

{Qué significa aptitud? En el sentido en que lo usaremos, el término aptitud se refiere a la
capacidad que tiene un individuo para llevar a cabo las diferentes tareas de un trabajo. Es una
evaluacion actual de lo que es posible que alguien haga. Las aptitudes generales de un
individuo, en esencia, estan constituidas por dos conjuntos de factores: intelectuales y fisicos.

Aptitudes intelectuales

Las aptitudes intelectuales son las que se necesitan para desarrollar actividades mentales —
pensar, razonar y resolver problemas. La gente de casi todas las sociedades da un valor
sustancial a la inteligencia, y por buenas razones. En comparacion con otras, las personas
inteligentes por lo general ganan mas dinero y alcanzan niveles de educacién mas altos.
Asimismo, también es mas probable que los individuos inteligentes se erijan como lideres de
grupos. Por ejemplo, las pruebas de coeficiente intelectual (Cl) estan disenadas para medir las
aptitudes intelectuales generales de alguien. Por esto también, son comunes los examenes de
admision a la universidad, como el SAT y ACT y otras pruebas para acceder a escuelas de
administracion (GMAT), leyes (LSAT) y medicina (MCAT). Estas empresas de examenes no
esgrimen el argumento de que sus examenes evallen la inteligencia, pero los expertos saben
que si lo hacen. Las siete dimensiones que se citan con mas frecuencia como constituyentes
de la inteligencia son: habilidad numérica, comprension verbal, velocidad de percepcion,
razonamiento inductivo, razonamiento deductivo, visualizaciéon espacial y memoria. En la
figura 2-1 se describen dichas dimensiones.

Las dimensiones de la inteligencia tienen una relacion positiva, de modo que la calificacion alta
en una de ellas tiende a correlacionarse positivamente con calificaciones elevadas en otra.
Por ejemplo, si se tiene una buena calificacion en comprension verbal es mas probable que
también se tenga en visualizacion espacial. Las correlaciones no son perfectas, lo que significa
que las personas tienen aptitudes especificas, sin embargo son suficientemente buenas como
para que en algin momento los investigadores llegaran a reconocer un factor general de
inteligencia llamado aptitud mental general (AMG). La AMG no niega que hay aptitudes
especificas, pero sugiere que tiene sentido hablar de una inteligencia conjunta o general.

Los trabajos difieren en las demandas que plantean a sus ocupantes para que utilicen sus
aptitudes intelectuales. Cuanto mas complejo sea un trabajo en términos de demandas de
procesamiento de informacion, mas aptitudes de inteligencia general y verbal seran necesarias
para desarrollarlo con éxito. Por supuesto, tener un Cl elevado no es requisito para todos
los trabajos. Para aquellos en que el comportamiento del empleado sera muy rutinario y haya
pocas o ninguna oportunidad para ejercer el criterio, no es necesario poseer un Cl alto para
ejecutarlo en forma correcta. Sin embargo, eso no significa que personas con Cl elevado no
tengan efecto en los trabajos que por tradicion son menos complejos.
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Tal vez sorprenda que la prueba de inteligencia que se utiliza con mas frecuencia para tomar
decisiones de contratacion solo dure |12 minutos. Se denomina Wonderlic Personnel Test.
Adopta diferentes formas, cada una de las cuales tiene 50 preguntas; las siguientes son
algunas de ellas:

® Si una cuerda se vende a $.10 por pie, jcuantos pies se pueden comprar con $.60?
® Suponga que los dos primeros enunciados son verdaderos. El Ultimo es:

|. verdadero, 2. Falso, 3. No puede saberse

a. El joven juega béisbol.

b. Todos los jugadores de béisbol usan gorras.

c. El joven usa gorra.

El examen Wonderlic es tanto rapido (casi nadie tiene tiempo de responder todas las
preguntas) como potente (las preguntas son cada vez mas dificiles conforme se avanza), por
lo que el promedio de calificacién es bajo —alrededor de 21/50. Y como proporciona
informacion valida a bajo costo (de $2 a $6 por persona), cada vez mas companias lo usan
para tomar decisiones de contratacién. Por ejemplo, lo emplea la empresa Factory Card and
Party Outlet, que tiene |82 tiendas en todo el pais, y también Subway, Peoples Flowers,
Security Alarm, Workforce

Employment Solutions y muchas otras. La mayoria de empresas que lo utilizan no lo hacen
como sustituto de otras herramientas de contratacion, como llenar una solicitud o sostener
una entrevista. En vez de ello, lo agregan como otra fuente de informacién —en este caso, por
su capacidad para dar datos validos acerca de los niveles de inteligencia de un candidato.

Es interesante que si bien la inteligencia es de gran ayuda para realizar un trabajo, no hace
que la gente se sienta mas feliz o esté mas satisfecha con el que tienen.

La correlacién entre la inteligencia y la satisfaccion en el trabajo es casi igual a cero.

{Por qué? Las investigaciones sugieren que aunque los individuos inteligentes se desempenen
mejor y tiendan a tener puestos mas interesantes, también son mas criticos para evaluar sus
condiciones de trabajo. Asi, las personas inteligentes lo hacen mejor pero también esperan

,

mas.
Aptitudes fisicas

Aunque la naturaleza cambiante del trabajo sugiere que las aptitudes intelectuales son cada
vez mas importantes en muchos trabajos, las aptitudes fisicas especificas tienen importancia
para ejecutar con éxito los trabajos. La investigacion efectuada sobre los requerimientos
necesarios para efectuar cientos de trabajos ha identificado nueve aptitudes basicas
relacionadas con la ejecucion de tareas fisicas, las cuales se describen en la figura 2-2.
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Los individuos difieren en el grado en que las poseen. No sorprende que también haya poca
relacion entre ellas: obtener una calificacion elevada en una de ellas no garantiza obtenerla en
otra. Es probable que se logre un alto rendimiento del empleado cuando la administracion ha
evaluado en qué grado un puesto necesita cada una de las nueve aptitudes, para después
asegurarse de que los trabajadores que lo ocupen las posean.

|.4.4 LOS VALORES INDIVIDUALES Y DE LAS ORGANIZACIONES. SU APLICACION E
INFLUENCIA EN LAS ORGANIZACIONES.

¢(La pena capital es correcta o incorrecta? ;Es bueno o malo que a alguien le guste el poder?
La respuesta a estas preguntas tiene su raiz en los valores. Por ejemplo, algunas personas
afirman que la pena capital es correcta porque es una retribucion apropiada para delitos tales
como el asesinato y la traicion.

Sin embargo, otros quizas opinen, con igual convencimiento, que ningun gobierno tiene
derecho a quitarle la vida a alguien.

Los valores representan convicciones fundamentales acerca de que “a nivel personal y social,
cierto modo de conducta o estado final de la existencia es preferible a otro opuesto o
inverso”. Contienen un elemento de criterio que incluye ideas personales sobre lo que es
correcto, bueno o deseable. Los valores tienen atributos tanto de contenido como de
intensidad. El atributo de contenido establece que un modo de conducta o estado de la
existencia es importante. El atributo de intensidad especifica qué tan importante es. Cuando
se ordenan los valores de un individuo en términos de su intensidad, se obtiene su sistema de
valores. Todos tenemos una jerarquia para ellos, que constituye nuestro sistema de valores y
que se identifica de acuerdo con la importancia relativa que se asigna a valores tales como la
libertad, placer, respeto de si mismo, honestidad, obediencia e igualdad.

(Los valores son fluidos y flexibles? En un sentido general, no. Los valores tienden ser
relativamente estables y permanentes.Una parte significativa de los valores que tenemos se
establece en nuestros primeros anos de vida: de los padres, maestros, amigos y otras
personas. Cuando ninos, se nos dice que ciertos comportamientos o resultados siempre son
deseables o siempre indeseables. Hay pocas areas indefinidas: se nos dijo, por ejemplo, que
debemos ser honestos y responsables, nunca que debemos ser un poco honestos o algo
responsables. Es este aprendizaje “blanco o negro” de los valores lo que garantiza mas o
menos su estabilidad y permanencia.

El proceso de cuestionar nuestros valores, por supuesto, tal vez produzca un cambio. Es mas
frecuente que dicho cuestionamiento actie para reforzar los valores que tenemos.
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Importancia de los valores

Los valores son importantes para el estudio del comportamiento organizacional debido a que
dan el fundamento para la comprension de las actitudes y motivacion de las personas, porque
influyen en nuestras percepciones. Los individuos ingresan a una organizacion con los
conceptos preconcebidos de lo que “debe ser” y lo que “no debe ser”. Por supuesto, estas
nociones no son valores neutrales si no por el contrario: contienen interpretaciones de lo
que es correcto e incorrecto.

Ademas, implican que ciertos comportamientos o eventos son preferibles sobre otros.
Como resultado, los valores nublan la objetividad y la racionalidad. Los valores por lo general
influyen en las actitudes y el comportamiento. Suponga que ingresa a una organizacién con el
punto de vista de que el pago con base en el desempeno es correcto, en tanto que pagar
segun la antigliedad no lo es.

¢{Como reaccionaria si observa que en la organizacion a la que acaba de entrar se premia el
tiempo en el empleo y no el desempefno en éste! Es probable que quede decepcionado; y
esto lo llevara a la insatisfaccion con su trabajo y a la decisién de no hacer un mayor esfuerzo
ya que “de todos modos no habra mas dinero”. ;Serian diferentes sus actitudes vy
comportamiento si sus valores coincidieran con las politicas de pago de la empresa? Lo mas
seguro es que si.

VALORES TERMINALES VERSUS INSTRUMENTALES

i{Se pueden clasificar los valores? La respuesta es si. En esta seccion se analizan dos enfoques
para desarrollar tipologias de valores.

ENCUESTA DE VALORES DE ROKEACH

Milton Rokeach cred la Encuesta de Valores (EVR) que lleva su nombre. La RVS consiste en
dos conjuntos de valores, cada uno con |8 valores individuales. Uno de ellos contiene los
valores terminales, y se refiere a los estados finales que son deseables. Estos constituyen las
metas que una persona querria alcanzar durante su vida. El otro conjunto, formado por los
valores instrumentales, se refiere a los modos preferibles de comportamiento, o medios para
lograr los valores terminales. La figura 4-3 muestra ejemplos comunes de cada uno de estos
dos conjuntos.

Son varios los estudios que confirman que los valores EVR varian de un grupo a otro. Las
personas en las mismas ocupaciones o categorias (por ejemplo, gerentes corporativos,
miembros de sindicatos, padres, estudiantes, etc.) tienden a poseer valores similares. Un
estudio comparo a los ejecutivos de corporaciones, a los miembros del sindicato de
trabajadores del acero y a los integrantes de un grupo de activistas por la comunidad.
Aunque se encontré mucho traslape entre los tres grupos, también hubo ciertas diferencias
significativas (ver figura 4-4). Los activistas tenian preferencia por valores muy distintos de los
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que sostenian los otros dos grupos. Calificaban a la “igualdad” como su valor terminal mas
importante; en cambio, los ejecutivos y los sindicalistas lo colocaron en los lugares 12 y I3,
respectivamente.

Los activistas calificaron “servicial” como su segundo mas alto valor instrumental, los otros
dos grupos lo situaron en el lugar nimero 14. Estas diferencias son importantes porque los
ejecutivos, sindicalistas y activistas tienen un interés creado en el quehacer de las
organizaciones, y se generan dificultades cuando dichos grupos tienen que negociar uno con
otro, crean conflictos serios cuando contienden entre si acerca de las politicas econédmicas y
sociales de la empresa.

UNIDAD 2
COMUNICACION
2.1 ELEMENTOS DE LA COMUNICACION

La comunicacion es la transferencia de informacion y el entendimiento de una persona con
otra. Es una forma de llegar a los demas transmitiéndoles ideas, hechos, pensamientos,
sentimientos y valores. Su meta es que el receptor entienda el mensaje como se pretendio.
Cuando la comunicacién es eficaz, constituye un puente de significados entre dos personas,
de manera que cada una comparta lo que siente y sabe. Con este puente, ambas partes
cruzan con seguridad el rio de malentendidos que algunas veces separa a la gente.

Una encuesta de administradores respecto de sus creencias sobre diversas areas de
habilidades llegd a dos conclusiones contundentes. Primero, la “"comunicacion”” se califico
como la habilidad mas importante para la organizacion. Segundo, el nivel actual de
competencia en las comunicaciones de los administradores apenas pudo calificar en el
duodécimo lugar de veinte posibles. Es evidente que hay posibilidades de mejora en esta area
crucial de habilidades.

La comunicacion requiere siempre al menos dos personas: un emisor y un receptor. Una
persona sola no se comunica. Solo uno o mas receptores completan el acto de
comunicacion. Esto es obvio cuando se piensa en alguien que se pierde en una isla y grita por
ayuda sin que haya nadie cerca para escucharlo. La necesidad de un receptor no es tan obvia
para los administradores que envian comunicados a su personal. Tienden a pensar que
cuando envian sus mensajes ya se comunicaron; pero la transmision del mensaje es solo el
principio. Un administrador puede enviar cien mensajes, pero solo hay comunicacion hasta
que todos se reciben, se leen y se entienden. La comunicacion es lo que el receptor entiende,
no lo que el emisor dice.

2.2 EL ENFOQUE DE SISTEMAS

El enfoque de los sistemas internos: innovacion
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El enfoque de los sistemas internos permite a los gerentes evaluar cuan eficientemente
funciona y opera una organizacion. Para ser eficiente, ésta necesita una estructura y una
cultura que fomenten la adaptabilidad y las respuestas rapidas a las cambiantes condiciones
del ambiente. La organizacién también tiene que ser flexible para que pueda acelerar la toma
de decisiones y crear rapidamente productos y servicios. Las medidas de capacidad de una
organizacion para la innovacion incluyen la cantidad de tiempo que necesita para tomar una
decision, para poner nuevos productos en el mercado y para coordinar las actividades de los
diferentes departamentos. Estos factores a menudo se pueden medir objetivamente. Por
ejemplo, un ano después de la fusion HP-Compagq, la nueva HP anuncié que su sistema de
toma de decisiones redisenado habia permitido acelerar la velocidad a la que podrian poner
nuevos productos en el mercado; sin embargo, aun no podia igualar los bajos costos de Dell.
Mattel también tuvo que cambian su enfoque para desarrollar nuevos y mas emocionantes
juguetes que pudieran capturar el interés de los clientes.

Las mejoras en los sistemas internos que influyen en la coordinacién o motivacién de los
empleados tienen un impacto directo en la capacidad de una organizacion para responder a
su ambiente. La reduccion en el tiempo de desarrollo de productos permitira a HP igualar a
empresas japonesas como Hitachi, que siempre han disfrutado de ciclos de desarrollo cortos
debido a que utilizan mucho los equipos de productos en el proceso de desarrollo. A su vez,
es probable que la mejor capacidad de HP para poner un producto en el mercado haga que la
empresa sea mas atractiva a nuevos clientes y pueda generar un aumento en el retorno de
los accionistas.

2.3 LA ORGANIZACION CONSIDERADA COMO UN SISTEMA DE PROCESOS DE
MENSAJE

La contribucion de la teoria general de sistemas al estudio de las organizaciones.

La teoria de sistemas, esta interesada basicamente en problemas de relacion, de estructura y
de interdependencia mas que en los atributos constantes de los objetos.

Boulding (1956), en su articulo “"Teoria General de Sistemas: el esqueleto de la ciencia™’,,
distingue, al menos, nueve niveles diferentes de sistemas que ascenderian desde las
estructuras estaticas, al mas simple, hasta los sistemas sociales y humanos, los mas complejos,
pasando por estructuras cibernéticas como el termostato. Los niveles se ordenan de manera
que a mas alto nivel, mas complejidad. En consecuencia, mas dificil resulta su
conceptualizacién y mayor es la probabilidad de que el sistema sea influido por sucesos y
fenomenos externos. La jerarquizacién de Boulding es en concreto la siguiente:

|.- Estructura estatica, como la ordenacion de los planetas del sistema solar.
2.- Sistemas dinamicos simples, como la mayoria de las maquinas.

3.- Sistemas cibernéticos, que representarian los mecanismos de control como los reodstatos,
que presentan un cierto feedback o retroalimentacion.
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4.- Sistemas abiertos, como representan las estructuras autoperturantes.

5.- sistema societal-genetico, que presenta una cierta subdivision de funciones e incluye
subsistemas diferenciados (plantas).

6.- Sistema animal, que incluye sensibilidad y movilidad.
7.-Sistema humano, que incluye la capacidad de ser auto consciente.

8.- Organizaciones sociales, que considera a los seres humanos como subsistemas dentro de
una gran organizacion o sistema.

9.- Sistemas trascendentes, que recogen las alternativas y realidades que pueden ser
conocidas pero que aun estan por descubrir.

Boulding considera que esta jerarquizacion es util para dejar al descubierto las lagunas de
nuestro conocimiento. De hecho, piensa que este es inadecuado para elaborar modelos
matematicos o de otro tipo que vayan mas alla del segundo nivel, es decir, del nivel de
estructuras dinamicas simples. Aunque se esta avanzando en los niveles superiores,
especialmente en el nivel cuarto, aun no se ha descubierto modelos adecuados.

2.4 ESTRUCTURA DE UNA ORGANIZACION
Complejidad organizacional.

El término complejidad se refiere a la multiplicidad de unidades estructurales en las que se
agrupan los miembros de una organizacion. Estas unidades de clasificacion pueden
establecerse en funcion de los roles, los puestos, los conocimientos, las funciones, los rangos,
etc. La formacion de estas unidades sea a través de un proceso de diferenciacion que tiene
lugar, a través de la segmentacion de la estructura existente, o a través de la adicion de
nuevas unidades a la estructura. Gracia a este proceso de diferenciacion se da un incremento
de la complejidad organizacional, que repercute en otros aspectos estructurales de la
organizacion como sus sistemas de comunicacion, su nivel de formalizacion y su grado de
centralizacion.

Las unidades en que se pueden clasificar los miembros de la organizacion varian vertical y
horizontalmente. De este modo, podemos distinguir una diferenciacion horizontal de otra
vertical en la estructura de la organizacion. Entre los aspectos de la diferenciacion horizontal
cabe senalar la division de funciones entre los distintos departamentos y unidades de la
organizacion, la division del trabajo entre sus miembros mediante el establecimiento de los
distintos puestos y tareas Yy al division del conocimiento necesario para la realizacion de las
tareas y los fines organizacionales.
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La complejidad organizacional nos plantea el problema del grado de profesionalizacion de sus
miembros como una variable que influye sobre el tipo de estructura de la propia
organizacion. Una serie de notas son caracteristicas de los miembros profesionales que
participan en las organizaciones. En primer lugar, poseen una preparacion académica y técnica
superior a la de otras personas.

Ademas, la profesionalizacion incrementa el sentido de autonomia, su poder derivado de sus
conocimientos especializados, estos aspectos pueden plantear conflictos en la organizacion al
integrar este tipo de miembros.

También hay que senalar algunas cuestiones por lo que se refiere a la diferenciacion vertical.
La diferenciacion en funcion de los distintos niveles de jerarquia de una caracteristica de la
complejidad organizacional que indica, no soélo distintos niveles de poder, sino también
diferencias en las funciones de supervision, control y coordinacion. En relacion con este tema
se ha estudiado ampliamente el componente administrativo de las organizaciones y su
proporcién en relacién con el numero total de miembros que las forman. Las dos medidas
mas utilizadas para determinar el componente administrativo han sido la proporcion de
administrativos sobre el total de los miembros de la organizacion y la amplitud de control es
decir, el nimero de subordinados que tiene un supervisor dentro de la organizacion. Ambos
medidas plantean problemas técnicos. Las relaciones entre la complejidad organizacional y los
factores contextuales (tecnologia y tamano), en lineas generales, hay una relacién positiva.
Relaciones entre la complejidad organizacional y otras dimensiones estructurales de la
organizacion, hay una relacion negativa. También se han encontrado relaciones entre la
diferenciacion de una organizacion y el grado de comunicacion vertical, siendo por lo general
ésta de caracter positivo.

Formalizacion de la organizacion como variable estructural.

Max Weber (1947) fue uno de los primeros autores que hizo hincapié en la importancia del
establecimiento de reglas y procedimientos formalizados en una organizacion.

El problema de la formalizacidon esta, también, relacionado con los procedimientos que la
organizacion utiliza para hacer cumplir las normas, especialmente, con el rigor que exige su
cumplimiento. Indudablemente, una organizacion con bajos niveles de tolerancia de
desviacion de las normas es, realmente, mas formalizada que otro con el mismo tipo de
reglas, pero con un grado mayor de tolerancia. Una distincion que se ha mostrado
especialmente importante en las investigaciones empiricas es la distincion entre formalizacion
de caracter operativo y la formalizacion de caracter regulativo. La primera hace referencia a
la formalizacion de reglas y procedimientos relativos al trabajo, que tratan de controlar ese
trabajo en su proceso y sus resultados. La segunda hace referencia a la formalizacion en su
conjunto, determinando las normas de los sistemas de comunicacion, compensacion,
promocion,

etc.
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La distincion entre reglas operativas y reguladoras es particularmente importante en el
andlisis de las organizaciones de profesionales. Estos miembros, por sus caracteristicas
peculiares, suelen rechazar el establecimiento por parte de la organizacion de reglas y
procedimientos operativos mientras que aceptan de buen grado un sistema de reglas de
funcionamiento general (reguladoras) que preserven sus derechos de la arbitrariedad de la
direccion.

Relacion entre la formalizacion organizacional y los factores contextuales; los resultados
obtenidos senalan que la complejidad tecnolégica estd negativamente relacionada con la
estandarizacion de reglas y procedimientos operativos, sobre todo si la organizacion esta
profesionalizada incluso en sus escalones mas bajos. Por el contrario, en esta misma
situacion, la relacion entre la complejidad tecnoldgica y la formalizacion y estandarizacion de
reglas y procedimientos que se refieren al funcionamiento general de la organizacién, es de
caracter positivo.

Por lo que se refiere al tamano, las investigaciones realizadas han senalado una relacién
positiva, entre tamano organizacional y nivel de formalizacion y estandarizacion.

Relaciones entre la formalizacion y otras dimensiones estructurales de la organizacion; las
relaciones entre la formalizacion y la centralizacion en la toma de decisiones resultan de
caracter complejo y modulado por otras variables, especialmente, por el nivel de
profesionalizacion de los empleados de una organizacion. Para determinar estas relaciones es
preciso distinguir entre la formalizacion y estandarizacion de reglas y procedimientos sobre el
mismo trabajo, y la estandarizacion de reglas y procedimientos sobre el funcionamiento de la
organizacion.

2.5 SISTEMA DE UNA ORGANIZACION

TEORIAS DE LA ORGANIZACION COMO SISTEMA ABIERTO Y DEL AGENTE
COMPLEJO Y AUTONOMO

La organizacion es un sistema que interactia con el ambiente y, como sistema, se compone
por diferentes elementos que mantienen entre si un minimo de cooperaciéon para alcanzar
objetivos comunes y propios. El hombre es un agente complejo y autobnomo que actua en la
organizacion.

Toda organizacion estd constituida por grupos de individuos interdependientes e
interactuantes para la realizacion de un objetivo comun. Esta interdependencia fundamente la
unidad de la organizacién y, por ello, cualquier modificacion de un elemento trae aparejada la
modificacion de todos los demas.

* Entorno multidimensional especifico: la organizacién, como cualquier sistema social,
interactia con un entorno multidimensional pero limitado a aquellos elementos que estan
efectivamente en relacion con ella.
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* Relaciones con el entorno: las mismas podran ser, segun las funciones de la organizacion,
primarias en lo referente a la produccion de un bien 6 prestacion de un servicio y
secundarias cuando proporciona empleo a la poblacion de una region determinada.

* Sistema abierto: la organizacion recibe, de su entorno, elementos de diversa naturaleza que
se transforman en resultados a través del proceso de transformacion y se proyectan hacia el
entorno, pudiendo, alguno de ellos, volver al sistema. La division del trabajo fragmenta el
sistema en subsistemas cada vez mas numerosos a medida que descendemos en la estructura
piramidal, pero el punto comun de todas éstas entidades es que son grupos compuestos por
personas que se conocen, reaccionan entre si y estan en un estado de interdependencia
funcional y psicologica.

Toda organizacidn presenta dos clases de sistemas.

* Sistema formal: intenta alcanzar el objetivo de la organizacion utilizando de modo racional
los medios disponibles controlando, de esta manera, el comportamiento de los individuos y
de los grupos para hacerlos previsibles. El analisis de este sistema puede ayudar a interpretar
los comportamientos observados en las organizaciones.

* Sistema informal: el sistema formal, por el sélo hecho de existir, produce presiones de
diverso tipo a las que el individuo responde por medio del comportamiento, relaciones y
estrategias no previstas por la organizacion

Esta disciplina se desarroll6 ampliamente en las dltimas décadas, con un enfoque
interdisciplinario, en virtud de la problematica del manejo de los recursos humanos.
Inicialmente eran los psicélogos industriales quienes, con pocos elementos, se acercaban a las
organizaciones para la seleccion y reclutamiento de personal. Para entender el ordenamiento
del trabajo recurrieron a los ingenieros quienes realizaron su aporte ordenando los procesos
con el fin de optimizar la seleccion de personal a partir de una definicion mas clara del puesto
de trabajo para adecuar las capacidades del individuo con la tarea a realizar. Luego, gracias al
aporte de otras ciencias, surge el psicologo organizacional, cuya funcién es analizar las
relaciones entre las partes.

A diferencia del psicologo industrial, el psicologo organizacional, no sélo se ocupa de
problemas tales como el reclutamiento, evaluacion, seleccién, entrenamiento, analisis de
cargos, incentivos, condiciones de trabajo, etc. sino también del comportamiento de los
grupos y subsistemas de trabajo y de la respuesta de la organizacion en su conjunto ante
estimulos internos y externos.

El nivel del individuo, punto extremo de la division del trabajo, es el campo de estudio de la
psicologia organizacional. Un conflicto siempre se expresa a través de los individuos, éstos
tienen una personalidad que reacciona subjetivamente ante diversas situaciones. El individuo
aspira al éxito psicologico y a la autoestima, por ello, Argyris sostiene, si se desarrollan las
actividades esenciales de la organizacion centradas en el logro de los objetivos, el
mantenimiento del sistema interno y la adaptacion al contexto, el individuo tendra mas
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oportunidad de expresar sus potencialidades, experimentar la autoestima y alcanzar el éxito
psicoldgico.

2.6  TIPOS DE COMUNICACION EN LA ORGANIZACION (INTERNA-EXTERNA)
COMUNICACION INTERNA

La comunicacion interna es la comunicacion dirigida al cliente interno, es decir, al trabajador.
Nace como respuesta a las nuevas necesidades de las compafias de motivar a su equipo
humano y retener a los mejores en un entorno empresarial donde el cambio es cada vez mas
rapido. Teniendo en cuenta esta funcion principal, podriamos afirmar que la comunicacion
interna permite:

* Construir una identidad de la empresa en un clima de confianza y motivacion.
* Profundizar en el conocimiento de la empresa como entidad.

* Romper departamentos estancados respecto a actividades aparentemente independientes,
pero que hacen que se bloqueen entre si.

* Informar individualmente a los empleados.
* Hacer publicos los logros conseguidos por la empresa.

* Permitirle a cada uno expresarse ante la direccion general, y esto cualquiera que sea su
posicion en la escala jerarquica de la organizacion.

* Promover una comunicacion a todas las escalas.

TIPOS DE COMUNICACION INTERNA Y HERRAMIENTAS
Podemos dividir la comunicacion interna en dos tipos:
» Comunicacion ascendente: es aquella que se realiza desde abajo hacia arriba en la jerarquia.

* Comunicacion descendente: es aquella que se realiza desde arriba hacia abajo en la
jerarquia.

Cada tipo de comunicacién requiere de unas herramientas diferentes de comunicacién. Por
ejemplo, entre las herramientas de comunicacion descendente encontramos:

» Tablones de anuncios.
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* Periddico interno.

* Carta al personal.

* Jornada de puertas abiertas.
* Reuniones de informacion.
* Entrevista individual.

* OTROS...

Los diferentes estudios realizados respecto a la comunicacion interna coinciden en que la
mejor forma de comunicacion descendente es la relacion personal, seguida muy a la par de la
utilizacion de soportes digitales y escritos.

Por otra parte, entre las herramientas de comunicacion ascendente podemos encontrar:

* Entrevista.

* Programa de sugerencias.

* Seccion en el periédico interno.
* Por correo.

* Buzdn de sugerencias.

* Intranet.

* OTROS ...

Como podemos comprobar, la empresa dispone de un amplio repertorio de herramientas de
comunicacion que le permite acercarse de la mejor manera posible al publico al que se dirige,
moderar el caracter informativo/afectivo de los mensajes, asi como el grado de formalidad.

Pero, de nada sirve implantar herramientas de comunicacién interna si ésta no nace de una
auténtica cultura empresarial convencida de la necesidad de comunicacion. Si esta filosofia no
esta implantada, las herramientas mas eficaces no serviran y lo Gnico que se habra conseguido
es perder tiempo y dinero. En el transcurso de los ahos veremos incrementare el
protagonismo de esta actividad.

Herramientas de Gestion

Es importante la generacién de distintos Soportes de Comunicacién Interna para que sea mas
rica la comunicacion. Los mismos pueden ser orales, escritos, audiovisuales, digitales etc. Las
Nuevas Tecnologias de la Informacién y Comunicacion (NTIC) abren el abanico de
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posibilidades e integran distintas modalidades generando soportes Multimedia e Hipermedia.
El desarrollo de este ultimo tema merece capitulo aparte.

Carta al Personal

Las cartas deben ser breves y legibles. Se utilizan para difundir informacién importante tales
como resultados, cambios en la organizacion, etc. Su ventaja radica en la rapidez de su llegada
y el impacto que provoca el remitente. Por ello, se aconseja no realizarlas en forma multiple
con un destinatario comun sino personalizado.

Carteleras

Este ancestral pero efectivo medio de comunicacion se debe colocar en un lugar de transito
seguro del personal. Puede contener informacién general, normativas institucionales e
informaciones que intercambia el personal. Es necesario que su contenido este ordenado
para que visualmente sea de rapida lectura y notorio el cambio periddico de su informacion.
Es necesario, para evitar malos entendidos, consignar en cada mensaje los remitentes y su
fecha.

Cuadernillo de Bienvenida

Cualquier persona que ingresa a una Institucion nueva necesita saber a donde se ha
incorporado. Para ello algunas organizaciones disefan este material que tentativamente
puede incluir: una sintesis historica, las normas internas, su organigrama, sus integrantes, etc.

Manuales de estilo

Son guias sistematizadas de procedimientos institucionales que reunen la informacion técnica,
organizativa, histérica, etc. Ayudan a organizar y coordinar las actividades. Ademas, como la
dimension de la comunicacion es amplia colabora indirectamente en la imagen creando una
sinergia de discursos no necesariamente verbales; evitando contradicciones.

Folletos

Sobre temas particulares como las coberturas de las ART o ;Qué hacer frente a un accidente
laboral? se pueden disenar sencillos y practicos tripticos para el personal en el contexto de
campahas de concientizacion interna.

Publicacion Institucional

Una revista interna informa, motiva y cohesiona al personal. Su importancia es que en ella
confluyen informaciones de diferentes areas. Asi, se produce una comunicacion ascendente,
descendente y lateral. Ademas, la identificacion de los integrantes con su contenido conlleva,
por lado, la valoracion como persona y , por otro, un sentimiento de pertenencia. Estas
publicaciones se adecuan a los habitos de lectura de cada cual y crea una cita periddica entre
la redaccion y el personal.

Reuniones
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Las reuniones son un espacio de comunicacién para: informar, capacitar, reflexionar, tomar
decisiones, etc. Lo importante es contar con espacio acorde y convocar a los participantes
con la debida antelacion.

Linea abierta o Linea directa

Es una linea telefénica donde todos pueden llamar y dejar sus preguntas, sugerencias,
temores, etc. en un contestador. Pueden utilizarlo todos los integrantes de la organizacion y
es obligatorio que, junto al mensaje, dejen su nombre y sector. Los mensajes seran revisados
por el responsable y a los pocos dias se deben contestar los mensajes.

Buzon de Comunicaciones

Permiten que todos los integrantes de la organizacion se expresen con libertad y puedan
hacer conocer a los niveles superiores de la organizacion su planteo. No deben tenerse en
cuenta los mensajes anonimos.

Medios electronicos

Las relaciones hombre-espacio/ hombre-hombre, en el contexto de la Revolucion Cientifico
Tecnolodgico, cada vez se producen menos frente a frente. Un nimero creciente de redes se
intercalan y organizan la interaccion. A partir de ello resulta necesario suscitar nuevas
relaciones de intercambio, no sélo de individuo a individuo, sino también de los individuos
con la organizacion como espacio de pertenencia. Entre las posibilidades que puede poner en
marcha una empresa se puede citar:

E-mail: sus ventajas son: rapidez, interactividad, multidifusion, facilidad de fijacion del
destinatario.

Intranet: es una red interna. Presenta la ventaja de ser un medio rapido e instantaneo. Solo se
necesita colocar las computadoras en red.

Listas de distribucion y foros de discusion por Internet: puede servir para motivar a los
integrantes en el uso de estas herramientas y estimular su pertenencia. Los temas pertinentes
serian institucionales. En la pagina web institucional se puede prever un area restringida solo
para los integrantes de la institucion e implementar los foros.

Evaluar:

La evaluacion del proceso periddica es necesaria para analizar la posibilidad de realizar ajustes
en el rumbo si lo fuera necesario. Los datos obtenidos daran lugar a acciones futuras. Si no se
toman en cuenta estos datos o no investigan sera dificil mantener una estructura de
comunicacion interna. Los métodos mas difundidos son las encuestas y sondeos de opinién
interno.
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También hay que considerar las evaluaciones previas a iniciar un proyecto o un plan, durante
su ejecucion y, posteriormente, su impacto. Es decir, si se cumplieron los objetivos fijados,
las metas y los resultados esperados.

COMUNICACION EXTERNA

La comunicacion exterior de una empresa es el conjunto de actividades generadoras de
mensajes dirigidos a crear, mantener o mejorar la relacion con los diferentes publicos
objetivo del negocio, asi como a proyectar una imagen favorable de la compafia o promover
actividades, productos y servicios.

La comunicacion externa es la trasmision y recepcion de datos, pautas, imagenes, referidas a
la organizacion y a su contexto. Para la organizacién que tiene su atencion centrada en sus
clientes, es fundamental mantener un doble flujo de comunicacion: Recibir informaciéon sobre
las variaciones en la dinamica del contexto socio-politico y econémico en que desarrolla su
labor, para poder definir su estrategia y sus politicas; y proyectar sobre el ambito social una
imagen de empresa fundada en informacion sobre su dinamica interna y su accién objetiva
sobre el medio social. Los interlocutores privilegiados de esa comunicacion son los clientes,
los proveedores, la opinion publica y el gobierno.

FUNCIONES DE LA COMUNICACION EXTERNA

La comunicacion exterior con clientes, intermediarios, proveedores, competencia, medios de
comunicacion y publico en general es tan vital para la organizacién como la comunicacion
interna. Entre ellas ademas debe existir una alta integracion. Aunque la comunicacion externa
quede vinculada a departamentos tales como relaciones publicas y prensa, marketing,
investigacion de mercados, comunicacion corporativa, etc. todos los miembros de la
organizacion pueden realizar funciones de comunicacion externa y de difusion de la propia
imagen de la organizacion.

Cuando aumenta el sentimiento de pertenencia, cuando las personas se sienten identificadas
con la organizacion y mejoran las relaciones laborales, transmiten una imagen positiva hacia
fuera. A la vez, la imagen que transmite la organizacion a la sociedad condicionara la
satisfaccion de ciertas necesidades de status y prestigio de sus empleados.

Cuando la persona trabaja en una empresa soélida, importante, preocupada por los problemas
sociales y que transmite una buena imagen social; en cierta medida se siente también
realizada en su consideracidn social, incrementandose asimismo su sentimiento de
pertenencia. Por consiguiente, estamos ante dos sistemas de comunicacion (interna y
externa) interdependientes y que es necesario gestionar de una manera coordinada. Sin
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embargo, las estrategias de innovacion en las empresas suelen recaer preferentemente en la
comunicacion externa, antes que en la interna.

2.7 ORGANIZACION FORMAL

Este tipo de organizacién representa la estructura intencional de los papeles en una empresa
organizada formalmente. Cuando se dice que una organizacién es “formal”’, no hay nada
inherente inflexible o demasiado limitante. Y para que el gerente organice bien, la estructura
debe proporcionar un ambiente en el cual el desempeno individual, tanto presente como
futuro, contribuya con mas eficacia al alcance de las metas del grupo.

Este tipo de organizacion considera al organismo social en forma estricta. Da prioridad a la
estructura planeada, al resultado de decisiones explicitas y de naturaleza normativa y a la guia
que establece como van a realizarse las actividades dentro de la empresa ( Puede
representarse mediante un organigrama, en la descripcién de puestos, cartas de actividades,
manuales de organizacion, etcétera).

La organizacion formal debe ser flexible, para aprovechar los talentos creativos y reconocer
los gustos y capacidades individuales, que deben canalizarse hacia las metas del grupo y la
empresa. Ademas, tiene las caracteristicas siguientes:

. Es deliberadamente planificada.
. De gran importancia a la coordinacién de actividades.
. Se estructura jerarquicamente, con objetivos establecidos, especificacion de tareas y

relaciones de autoridad y responsabilidad definidas.
2.8  REPRESENTACION GRAFICA DE LA ESTRUCTURA FORMAL

Las estructuras organizacionales pueden definirse como las diversas combinaciones de la
division de funciones y autoridad, a través de las cuales se realiza la organizacion. Estas se
consideran elementos de autoridad formal, pues se fundamentan en el derecho que tiene un
funcionario, por su nivel jerarquico, de exigir el cumplimiento de sus responsabilidades a un
colaborador directo; y en el deber de este de aceptar las decisiones que, por funcion o
especializacion, haya tomado el superior.

Las estructuras se expresan en graficas de relaciones de personal u organigramas, y se
complementan con los analisis de puestos.

Hay algunas estructuras organizacionales basicas como las que se muestran a continuacion.
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ORGANIZACION LINEAL

Este sistema se caracteriza porque la autoridad se concentra en una sola persona quien toma
todas las decisiones y tiene la responsabilidad basica del mando. El jefe se encarga de asignar
y distribuir el trabajo a los subalternos, quienes deben ejecutarlo siguiendo estrictamente las
instrucciones dadas.

ORGANIZACION FUNCIONAL

Este modelo se apoya en la maxima utilizacion de los especialistas funcionales en los niveles
jerarquicos principales. Su objetivo es incrementar la productividad de la empresa a partir de
la especializacion: a los puestos de la linea jerarquica se les ""despoja’” de cierta autoridad y
responsabilidad en favor de los especialistas. En este caso, las tareas se agrupan por
departamentos, de acuerdo con la especializacion técnica o funciones. Pero su inconveniente
es la centralizacion.

ORGANIZACION MATRICIAL

Es una estructura mixta. En esta, hay departamentos funcionales que ejercitan y desarrollan
su trabajo para diversas areas simultaneamente.

La organizacion matricial combina esas divisiones en un sistema mas flexible y complejo,
donde la estructura informal y el liderazgo son mas relevantes.

2.9  CLASIFICACION DE LA COMUNICACION INTERNA
COMUNICACION HACIA ABAJO

La comunicacion que fluye de un nivel de un grupo u organizacion hacia otro nivel inferior se
denomina comunicacion hacia abajo. Cuando se piensa en los gerentes que se comunican con
sus empleados, lo usual es que se tenga en mente el patrén hacia abajo. La utilizan los lideres
y gerentes de grupos para asignar metas, dar instrucciones sobre el trabajo, informar a los
empleados de las politicas y procedimientos, sehalar problemas que necesitan atencion y
proveer retroalimentacion acerca del desempeno. Sin embargo, la comunicacién hacia abajo
no tiene que ser oral o cara a cara. Cuando la administracion envia cartas a las casas de los
empleados para avisarles sobre la nueva politica de la organizacion en relacion con las
enfermedades, utiliza comunicacién hacia abajo. Lo mismo sucede con un correo electronico

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 44



SUDS |

Mi Universidad

enviado por un lider de equipo a los miembros de éste, en el que les recuerda de un plazo
por vencer.

Cuando se entabla comunicacion hacia abajo, los gerentes deben explicar las razones de por
qué se tomo una decision. Un estudio reveloé que habia el doble de probabilidad de que los
empleados se comprometieran con los cambios propuestos cuando se les explicaban por
completo las razones subyacentes. Aunque esto parece cuestion de sentido comun, muchos
administradores sienten que estan demasiado ocupados para explicar las cosas, o que las
explicaciones “daran pie a un sin fin de embrollos”. No obstante, las evidencias indican con
claridad que las explicaciones incrementan el compromiso de los trabajadores y dan apoyo a
las decisiones. Otro problema de la comunicacidon hacia abajo es su naturaleza de un solo
sentido; por lo general, los gerentes si informan a los empleados, pero es raro que soliciten
su consejo u opiniones. Un estudio de 2006 revel6 que casi dos terceras partes de los
trabajadores afirmaban que su jefe rara vez o nunca solicitaban su consejo. El autor del
estudio hacia la observacion de que: “las organizaciones siempre persiguen un compromiso
mayor por parte de los empleados, pero las evidencias indican que cometen errores
fundamentales de manera innecesaria. Las personas necesitan ser respetadas y escuchadas”.
Anne Mulcany, CEO de Xerox, sabe que escuchar cuesta trabajo: “escuchar es una de esas
cosas de las que es facil hablar y dificil hacer”. Los mejores comunicadores son aquellos que
explican las razones que se hallan tras sus comunicaciones hacia abajo, pero también solicitan
que haya comunicacién hacia arriba por parte de los empleados que supervisan. Esto lleva a la
siguiente direccion: la comunicacion hacia arriba.

COMUNICACION HACIA ARRIBA

La comunicacion hacia arriba fluye hacia un nivel superior del grupo u organizacién. Se utiliza
para proporcionar retroalimentacion a los superiores, informarles sobre el progreso hacia las
metas y plantearles problemas actuales. La comunicacién hacia arriba mantiene a los gerentes
informados respecto de la forma en que los empleados se sienten hacia sus trabajos, de los
colegas y la organizacién en general.

Los gerentes también dependen de la comunicacion hacia arriba para tener ideas de cémo
mejorar las cosas.

Dado que las responsabilidades de la mayor parte de los gerentes y supervisores se han
expandido, la comunicacion hacia arriba es cada vez mas dificil porque los gerentes estan
abrumados y se distraen con facilidad. Para entablar una comunicacion hacia arriba eficaz,
trate de reducir las distracciones (de ser posible, relnase en una sala de conferencias en
lugar de la oficina o cubiculo de su jefe), comuniquese con encabezados y no con parrafos (el
objetivo es captar la atencion de su jefe, no entrar en una discusion tortuosa), apoye los
encabezados con acciones posibles (lo que cree debiera de ocurrir), y prepare una agenda
para asegurarse de que utiliza bien la atencién de su jefe.

COMUNICACION LATERAL
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Cuando la comunicacion tiene lugar entre miembros del mismo grupo de trabajo, entre
miembros de grupos de trabajo del mismo nivel, entre gerentes del mismo rango o entre
cualquier personal equivalente en lo horizontal, lo describimos como comunicacion lateral.

{Por qué hay necesidad de comunicaciones horizontales, si las verticales de una organizacion
o grupo son eficaces! La respuesta es que las comunicaciones horizontales con frecuencia
son necesarias para ahorrar tiempo y facilitar la coordinacion.

En ciertos casos, estas relaciones laterales se sancionan formalmente. Con mas frecuencia, se
crean de manera informal para hacer corto circuito en la jerarquia vertical y tomar acciones
expeditas. Por tanto, las comunicaciones laterales son, desde el punto de vista de la gerencia,
buenas o malas. Debido a que el seguimiento estricto de la estructura vertical formal para
todas las comunicaciones puede impedir la transferencia eficiente y exacta de informacion, las
comunicaciones laterales son benéficas. En tales casos, ocurren con el conocimiento y apoyo
de los superiores.

Pero crean conflictos disfuncionales cuando los canales verticales formales son pasados por
alto, cuando los miembros pasan por encima o rodean a sus superiores para hacer que las
cosas se hagan, o cuando los jefes descubren que las acciones o las decisiones son tomadas
sin su consentimiento.

2.10 FORMAL E INFORMAL.
INFORMAL

La comunicacion extraoficial (grapevine) es un sistema de comunicacion informal. Coexiste
con el sistema de comunicacion formal de la administracion. El termino grapevine procede de
la Guerra civil en Estados Unidos. Las lineas telegraficas de inteligencia colgaban flojas de
arbol en arbol a la manera de una parra, y en algunas areas crecieron parras silvestres sobre
las lineas. Como los mensajes de las lineas a menudo eran erréneos o confusos, se decia que
cualquier rumor procedia de la parra. Hoy dia, el termino se aplica a toda comunicacion
informal inclusive a la informacion de la compania que se comunica de modo informal entre
empleados y gente de la comunidad.

Aunque la informacion extraoficial tiende a entregarse en forma oral, puede ser escrita.
Algunas veces se usan notas escritas a mano o a maquina, pero en la moderna oficina
electronica estos mensajes suelen relampaguear en las pantallas de las computadoras,
creando la nueva era de la comunicacion extraoficial electronica. Este sistema acelera la
transmision de mas unidades de informacion en un periodo muy corto. No obstante, no
reemplazara la comunicacion extraoficial personal por dos razones:

l. No todo empleado tiene acceso a una red de computadoras personales en el trabajo.

2. Muchos trabajadores disfrutan la interaccion social mas personal propia de la
comunicacion extraoficial tradicional.
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UNIDAD 3
MOTIVACION
3.1 TEORIAS DE MOTIVACION

LA TEORIA DE LAS NECESIDADES DE MURRAY Y LA INVESTIGACION DE MC
CLELLAND SOBRE LOS MOTIVOS DE LOGRO, DE PODER Y AFILIACION.

Murray (1938) es uno de los autores basicos en el desarrollo de las teorias motivacionales
basadas en el estudio de las necesidades de los sujetos humanos. Segln él, “una necesidad es
un constructo mental que representa una fuerza... que organiza la percepcidn, la
apercepcion, la connacion y la accion de manera que la situacion insatisfactoria existente sea
modificada segun una determinada direccion”. Distingue ademas, entre necesidades
viscerogénicas, ligadas a los hechos organicos, y psicogénicas que, presumiblemente, se
derivan de las anteriores pero que se caracterizan por su carencia de conexion focal con
cualquiera de los procesos organicos especificos. Murray partia de la existencia de un
numero relativamente amplio de necesidades especificas que impulsaban la conducta humana.
Entre ellas senalaba las siguientes: necesidad de degradacion, de logro, afiliacion, agresion,
autonomia, contraccion, defensa, diferencia, dominacion, exhibicion, evitacion del dano,
evitacion de la verglienza, proteccién, orden, juego, rechazo, sexo, consolacion vy
comprension.

De ellas tres han sido investigadas con mayor detenimiento: la necesidad de logro, la
necesidad de poder o dominacién y la necesidad de afiliacion. Estas necesidades son
especialmente relevantes en el contexto organizacional. Las necesidades de logro impulsa a
los sujetos a superar las normas y estandar establecidos al realizar sus actividades y a
mejorar, constantemente, sus propias realizaciones. Los sujetos con elevada necesidad de
logro prefieren tareas de dificultad intermedia, que ofrezcan por una parte, una buena
probabilidad de éxito pero que ofrezcan también cierta dificultad para que el éxito tenga
también un significado real. Prefieren ademas tareas con retroalimentacién rapida que les
permita conocer los resultados de su ejecucion y mejorarla y buscan situaciones en las que
puedan asumir responsabilidades en la solucion de los problemas.

Mc Clelland ha proporcionado pruebas indirectas de que la necesidad de logro de los
miembros de la organizacion tiene importancia para el éxito organizacional.

A pesar de todo, una serie de criticas han sido dirigidas contra esta teoria sefalando que no
todos los resultados de las investigaciones confirman los principios postulados por ella y que
las medidas utilizadas (TAT) no son adecuadas.

Por lo que se refiere a la necesidad de poder, Mc Clelland la describe como la necesidad de
tener influencia sobre los otros y la posibilidad de ejercer control sobre ellos. Los individuos
con elevada necesidad de poder prefieren situaciones competitivas y orientadas hacia el
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status y suelen estar mas preocupados por ganar prestigio e influencia que por una
realizacion efectiva. Frente a éstos, los individuos con fuerte necesidad de afiliacion tienden a
agradar y a buscar la aceptacion de los otros y prefieren las situaciones cooperativas a las
competitivas.

Mc Clelland y colaboradores han senalado la importancia de estos motivos en el contexto
organizacional. Senalan que los directivos efectivos suelen tener una necesidad de poder alta
y una necesidad de afiliacion baja. Sin embargo, otros autores han senalado la dificultad de
determinar la causa y el efecto en la relacion entre la posicion de directivo y la necesidad de
poder.

LA JERARQUIA DE NECESIDADES DE MASLOW Y LAS APORTACIONES DE D.
MCGREGOR.

Se basa en la afirmacion de que el pensamiento es activado por las necesidades basicas que
resultan de la privacion de los objetos que normalmente las satisfacen. Maslow distingue
cinco tipos de necesidades: Necesidades fisiologicas; relevantes para la supervivencia basica
del organismo. Necesidades de seguridad; de tener una existencia libre de amenazas en un
medio relativamente estable. Necesidades sociales; que incluyen la amistad, el carifo y de
pertenencia. Necesidades de estimacion o autoestima que se relacionan con las
autopercepciones del propio sujeto. Necesidades de auto-actualizacion o autorrealizacion.

De acuerdo con al teoria de Maslow, estos cinco tipos de necesidades estan ordenados
jerarquicamente en funcién de su importancia, de tal modo que, el comportamiento esta
controlado, principalmente, por el tipo de necesidades mas bajo que todavia se encuentra
insatisfecho. La jerarquia sigue el orden establecido al enumerarlas, con las necesidades de
supervivencia a la base y las especificamente humanas en la parte superior. Ademas, Maslow
agrupa esos cinco tipos de necesidades en dos grandes grupos: uno de nivel inferior que
integra las dos primeras y otro de nivel superior que incluye las tres restantes.

La teoria de Maslow ha tenido una gran influencia sobre la psicologia de la motivacion en el
trabajo y en las organizaciones. La aceptacion de la ordenacidon jerarquica ha llevado a
establecer en cada caso el nivel de motivacién de los miembros de la organizacion con el fin
de atender a las necesidades del nivel mas basico que todavia estén sin atender. Por otra
parte, la satisfaccion de las necesidades mas basicas obliga a cambiar la estrategia
organizacional tradicional para responder a las necesidades superiores de auto-estima y
autorrealizacion.

Uno de los autores que ha contribuido a la influencia de la teoria de Maslow en al psicologia
organizacional ha sido McGregor, quien en su obra El aspecto humano de las empresas
(1960) ha contrapuesto a la teoria tradicional de la organizacion de caracter mecanicista
(Teoria X) con una nueva vision mas humanista que ha de fundamentarse en una concepcion
mas positiva del ser humano (Teoria Y). En esta teoria resulta esencial la jerarquia de las
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necesidades establecida por Maslow que McGregor sintetiza en tres niveles: las necesidades
fisiologicas y de seguridad, las necesidades sociales y las necesidades de autorrealizacion.

En el contexto organizacional se han desarrollado investigaciones para poner a prueba la
posicion conceptual de Maslow y su aplicacion a la organizacion. Los resultados obtenidos,
por lo general, no permiten validar la teoria. Lawler y Suttle (1972) al estudiar la importancia
de las distintas necesidades de la jerarquia de Maslow pusieron de manifiesto que las
necesidades satisfechas no resultaron constantemente menos importantes que las
insatisfechas y la satisfaccion de las necesidades de nivel inferior no elevé la importancia de
las del nivel superior a lo largo de un periodo de un ano. Hall y Nougaim (1968)
descubrieron algo muy parecido en un periodo de cinco anos. De hecho, algunas necesidades
parecieron aumentar en importancia al ser satisfechas. Revisiones mas recientes sobre la
investigacion en este campo llegan también a la conclusion de que “los datos de investigacion
disponible no permiten una aceptacion incondicional de las implicaciones de la jerarquia de
necesidades de Maslow”.

EL MODELO JERARQUICO ERC DE ALDERFER.

Aldefer ha intentado reformular los modelos de Maslow agrupando las distintas necesidades
de los individuos en tres categorias y tratando de reformular las relaciones jerarquicas
existentes entre ellas. Las categorias establecidas son las siguientes: necesidades de
existencia, relacionadas con los requisitos materiales para la supervivencia, como la comida,
el agua, el oxigeno, etc. Necesidades de relacion interpersonal y de interaccion con otras
personas. Necesidades de crecimiento o desarrollo personal en aquellas capacidades,
aptitudes, sentimientos, etc que el propio sujeto valora positivamente en su persona.

Aldafer ha evitado la jerarquizacion estricta de las necesidades dado que la investigacion
empirica no apoyaba este aspecto de la teoria de Maslow. En su lugar, formula una serie de
proposiciones sobre las relaciones existentes entre el deseo por los objetos relacionados
con un determinado grupo de necesidades y la satisfaccion o la frustracion relacionada con
esos objetos. Esas proposiciones afirman que cuanto menos satisfecha esta una necesidad
mas se desea su satisfaccion; cuanto menos se satisface una necesidad de “orden superior”
mas se desea la satisfaccion de las necesidades de orden inferior; y cuanto mas se satisface un
tipo de necesidades, mas se desea la satisfaccion de necesidades de orden superior.

Aldafer ha senalado que no es necesaria la satisfaccion total de las necesidades de orden
inferior para que las de orden superior sean prepotentes. Sugiere ademas que dejar de
afrontar las necesidades de orden superior puede aumentar no solo su propia intensidad sino
también la de necesidades de orden inferior.

Otras taxonomias han reducido los niveles mas todavia, sugiriendo Unicamente dos grupos de
necesidades: necesidades bioldgicas frente a todas las demas. Con solo dos niveles, la nocion
de la jerarquia se convierte en algo muy semejante a la teoria del doble factor de Herzberg.

TEORIAS DE LAS VALENCIAS Y EXPECTATIVAS.
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Uno de los primeros esfuerzos realizados fue la formulacion de Georgopoulus, Mahoney y
Jones (1957) de las hipotesis relacionadas con la via hacia los objetivos. Estos autores senalan
que el comportamiento de un sujeto esta en funcion de las necesidades, las expectativas y las
constricciones de la situacién y mas especificamente, ese comportamiento se ve “como una
funcidn de la percepcion del camino-meta, del nivel de necesidad y del nivel de libertad”. De
todos modos, la primera formulacion de un modelo de valencias y expectativas amplio y
complejo en el area de la motivacion laboral se debe a Vroom (1964). Tal modelo intenta
predecir las elecciones entre tareas o entre niveles de esfuerzo dentro de una tarea. Para
ello senala que los niveles de esfuerzo estan en funcién de dos variables: la valencia o valor
percibido de los resultados de la accion y la expectativa o creencia de que ese esfuerzo
permitira la consecucion de esos resultados. El nivel de esfuerzo elegido por esa persona
sera aquel en el que la fuerza resultante sea maxima.

Hay que tener presenta que este modelo se formula en términos de expectativas y
percepciones de las consecuencias futuras. La historia de los refuerzos previos no juega papel
y tampoco lo hace el concepto de Drive. Graen ha tratado de incorporar al modelo algunos
conceptos de la teoria de rol y algunos aspectos del proceso de influencia interpersonal.

A partir de los nuevos conceptos Graen senala que la probabilidad de que un sujeto ejerza un
esfuerzo superior al estandar a la hora de desempenar su rol es el resultado de la suma de su
percepcion de la utilidad del camino-meta que implica ese esfuerzo superior, las presiones
externas hacia él y las presiones internas.

Tanto el modelo de Vroom como el de Graen se formularon teniendo en cuenta niveles
discretos de esfuerzo. El modelo propuesto por Preter y Lawler (1968), y las modificaciones
realizadas posteriormente por Lawler, intentan evitar el problema de considerar niveles
discretos de esfuerzo, introduciendo un mayor grado de complejidad en las variables.

De acuerdo con estos autores, el nivel de esfuerzo, que un individuo empleara en el
desempeno de una tarea o rol es una funcion multiplicativa de tres factores centrales en el
modelo: La expectativa de que el esfuerzo dé buenos resultados en la ejecucion, la
expectativa de recompensa, y la valencia de esas consecuencias o recompensas para el sujeto.

Como puede verse, estos modelos motivacionales conceden una gran importancia a las
dimensiones cognitivas de la motivacion y van incorporando nuevas variables con el fin de
explicar de modo mas adecuado la influencia de los distintos determinantes cognitivos-
motivacionales sobre el comportamiento. Una sintesis de estos tres modelos y una revision
de la investigacion desarrollada en su contexto ha sido realizada por Campbell y Pritchard.

TEORIA DEL ESTABLECIMIENTO DE METAS.

La teoria del establecimiento de metas u objetivos formulada en el contexto organizacional
por Locke (1968) reconoce un papel motivacional central en las intenciones de los sujetos a
la hora de realizar una tarea. Son los objetivos o metas que los sujetos persiguen con al
realizacion de la tarea los que determinaran, en buena parte, el nivel de esfuerzo que
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emplearan en su ejecucion. El modelo formulado por Locke trata de explicar los efectos de
esos objetivos sobre el rendimiento.

La tesis central afirma que las intenciones de trabajar para conseguir un determinado objetivo
es la primera fuerza motivadora del esfuerzo laboral y determina el esfuerzo desarrollado
para la realizacion de tareas. La investigacion empirica a partir del modelo ha permitido
formular una serie de conclusiones relevantes para la motivacion del comportamiento en el
contexto organizacional.

Primero, se ha puesto de manifiesto que el establecimiento formal de objetivos aumenta el
nivel de ejecucion en relacion con las situaciones en las que no se ofrecen objetivos claros,
ademas, cuanto mas especificos son esos objetivos mas eficaces resultan para motivar el
comportamiento. Son poco adecuados los objetivos de tipo general.

Otro factor que contribuye a la eficacia y al rendimiento es la participacion de los
trabajadores, que han de efectuar las tareas, en el establecimiento de los objetivos que se han
de alcanzar. Esta participacion incrementa la calidad y la cantidad del rendimiento.

En las investigaciones realizadas se ha venido a senalar también que los efectos de las
recompensas parecen estar mediados por cambios en los propios objetivos, lo mismo ocurre
con otros factores como el conocimiento de los resultados o las influencias y presiones
sociales.

Ahora bien, por lo que se refiere a este punto los resultados son menos concluyentes. Otros
autores han senalado que los incentivos, especialmente los economicos y el conocimiento de
los resultados, pueden tener efectos motivadores independientes sobre la ejecucion.

La investigacion sobre el establecimiento de las metas como factor motivacional del
comportamiento laboral ha intentado recientemente determinar algunos aspectos del
proceso por el que se llega a establecer esos motivos y llegan a ser aceptados por el sujeto.
Es necesario pues un mayor conocimiento del proceso de establecimiento de metas,
expectativas e intenciones con el fin de determinar mas adecuadamente sus efectos
motivacionales sobre el comportamiento humano.

TEORIA DE LA EQUIDAD.

La teoria de la equidad se basa en los procesos de comparacion social y en la fuerza
motivadora de la disonancia cognitiva, ya formulada por Festinger. Esta teoria defiende que la
motivacion es esencialmente un proceso de comparacion social en el que se tiene en cuenta
el esfuerzo y los resultados o recompensas recibidos por él y se compara con los resultados
y los esfuerzos realizados por otros. Ha sido Adams (1965) quien ha ofrecido una
formulacion mas elaborada de la teoria dentro de un contexto laboral y organizacional. Este
autor senala cinco puntos relevantes en su formulacion tedrica.
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En primer lugar, hace notar que los individuos en situaciones de trabajo distinguen entre
contribuciones que ellos aportan y compensaciones obtenidas a cambio y establecen una
razén entre los inputs o contribuciones y las compensaciones recibidas.

En segundo lugar, se da un proceso de comparacion social. En tercer lugar, Adams postula
que las consecuencias de la falta de equidad es una tension inducida que impulsa a la persona
a intentar reducir esa desigualdad, de manera semejante a como lo haria en una situaciéon de
disonancia cognitiva. Ademas supone que esa tensidn sera mayor cuanto mayor sea la
desigualdad percibida. Por dltimo, el autor sehala las principales reacciones
comportamentales que la persona puede tener para reducir esa tension. Puede distorsionar
la percepcidn de las compensaciones o contribuciones de una de las partes alterando asi la
razon entre ellas con el fin de reducir o eliminar las desigualdades.

Lo que la persona hara con mayor frecuencia sera maximizar las compensaciones positivas o
minimizar las contribuciones y se resistira tanto a cambios cognitivos como conductuales en
aquellas contribuciones y compensaciones que son mas centrales para su auto-estima o su
concepto de si mismo. Ademas, la persona se resistira mas a alterar las cogniciones sobre sus
propias contribuciones o resultados que a alterar las de los otros que le sirven de referente.

La investigacion a partir de este modelo se ha centrado en el estudio de situaciones de paga
excesiva o de paga insuficiente del trabajo realizado en comparacién con la paga ofrecida por
otros.

En una reciente revision sobre la investigacion en este campo senala los principales
problemas que todavia quedan por resolver en el marco tedrico de la teoria de la equidad.
Primero, conocemos muy poco acerca del modo en el que la gente selecciona al referente de
sus comparaciones. Segundo, resulta dificil resumir y cuantificar adecuadamente las
contribuciones y las compensaciones en situaciones complejas. Tercero resulta dificil
conocer como y cuando cambian esos factores a lo largo del tiempo. La via de solucion de
estos problemas parece exigir un marco teérico mas amplio que aborde el estudio de los
procesos de comparacion social en toda su complejidad.

LA APORTACION DESDE EL CONDICIONAMIENTO OPERANTE.

La modificacion de la conducta, basada, en parte, en el condicionamiento operante, ha sido
aplicada también recientemente al contexto industrial y organizacional. Aqui la consideracion
como una aproximacion que aborda el problema de la motivacion humana en la organizacion
tratando de determinar los procesos que la determinan. En este sentido, esta teoria difiere
de las presentadas hasta ahora porque defiende que la mayor parte de la conducta esta
determinada ambientalmente y no en funcion de los procesos cognitivos y motivacionales
interiores al organismo. El factor central para el control del comportamiento es el refuerzo.
Un refuerzo es, simplemente, cualquier consecuencia que, cuando sigue inmediatamente a
una respuesta, aumentada la probabilidad de que esa respuesta se repita posteriormente.
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Ha habido esfuerzos por aplicar los principios del condicionamiento operante y de la
modificacion de conducta en las organizaciones, sin embargo, pocos estudios han examinados
sistematicamente las tesis del condicionamiento operante en ese contexto.

Los estudios realizados se han dirigido fundamentalmente en dos direcciones.

Unos introducen algun tipo de procedimiento descrito como reforzante y comparan la
conducta de los sujetos en condiciones de refuerzo con la de los otros que no estan en esas
condiciones. Estudios realizados por Adam y Komaki sehalan que el refuerzo incrementa el
rendimiento. Otros estudios tratan de determinar la eficacia diferencial de los distintos
programas de refuerzos.

El problema central al investigar el condicionamiento operante en contextos organizacionales
es, en parte, conceptual y, en parte, metodologico. En muchos casos la definicion de
programas de refuerzo son inconsistentes y tampoco se adaptan a las definiciones originales
proporcionadas por Skinner. Por lo que se refiere al aspecto metodologico, resulta dificil
probar los efectos del refuerzo sobre el comportamiento dado que con su uso suele
introducirse el empleo de otros factores que podrian ser responsables de los resultados
obtenidos.

Locke (1977) en una revision critica realizada sobre este tipo de procedimientos en el
contexto organizacional senala la existencia de un amplio nimero de factores diferentes del
refuerzo que pueden explicar los resultados obtenidos en investigaciones son donde
pretendidamente se trata de probar los efectos del refuerzo sobre el comportamiento. La
dificultad conceptual de delimitacion del concepto de refuerzo, de respuesta y de programas
de refuerzo y la dificultad metodoldgica que impide aislar los efectos del refuerzo de otros
que suelen ir unidos en los programas de modificacion de conducta hacen que a pesar de ser
éste un procedimiento utilizado en las organizaciones, los trabajos de investigacion
publicados sean relativamente pocos y, por lo general, no concluyentes.

TEORIAS MOTIVACIONALES CENTRADAS EN EL CONTENIDO ELABORADAS A
PARTIR DE LA CONSIDERACION DE LOS RESULTADOS DEL COMPORTAMIENTO
MOTIVADO: LA TEORIA DE LOS DOS FACTORES DE HERZBERG.

Se han desarrollado a partir de la consideracion de los resultados o recompensas que
resultan relevantes para explicar el comportamiento motivado del trabajo. Frente a las
taxonomias de las necesidades de los sujetos humanos se trata aqui de establecer taxonomias
de los resultados o recompensas capaces de cubrir esas necesidades.

Estas taxonomias se han desarrollado dentro del contexto de la satisfaccion laboral al tratar
de determinar los factores de esa satisfaccion.

Herzberg ha senalado dos tipos de factores relevantes para la motivacion en el trabajo. En el
primero, agrupa una serie de aspectos extrinsecos al propio trabajo que ejercen una funcion
de mantenimiento o de higiene dado que eliminan las preocupaciones de los trabajadores
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respecto de algunos problemas pero que, realmente, no motivan para la realizacion del
propio trabajo. Estos factores son extrinsecos a la propia tarea y entre ellos Herzberg agrupa
los salarios y los aumentos de salarios, al supervisién técnica, las relaciones humanas, los
planes de la compania, las condiciones de trabajo y la seguridad en el trabajo. El segundo
grupo de factores incluye aquellos que son, propiamente hablando, motivadores para el
trabajo y que se derivan directamente de la relacion del sujeto con su trabajo. Entre ellos
enumera el logro, el reconocimiento, la responsabilidad y el ascenso o la promocion.

A partir de esta distincion el autor senala que los dos tipos de factores satisfacen dos
conjuntos diferentes de necesidades. Los primeros satisfacen necesidades biologicas basicas y
las que han sido asociadas a ellas por aprendizaje. Los segundos satisfacen necesidades
tipicamente humanas de logro y autorrealizacion. Asi pues, si los directivos quieren motivar
realmente a sus empleados lo han de hacer mejorando los factores asociados con el propio
trabajo. Esto es posible mediante la estrategia de enriquecimiento del trabajo, haciéndolo mas
interesante y menos rutinario, reconociéndolo y valorando el trabajo bien hecho. Los
factores de higiene, como los incrementos de salario, la mejora de las condiciones de trabajo
o la mejora de los sistemas de supervision, no son, en si motivadores y lo mas que pueden
lograr es un cierto estado neutral de mantenimiento del empleado en que las necesidades
basicas de supervivencia dejan de resultarle un problema.

3.2 IMPLICACIONES PARA EL DESEMPENO Y LA SATISFACCION

MODELOS TEORICOS DE LA SATISFACCION LABORAL: MODELO TEORICO BASADO
EN LA SATISFACCION DE NECESIDADES.

De acuerdo con la teoria de la jerarquia de las necesidades de Maslow, resultaran mas
satisfactorios para los empleados aquellos puestos capaces de cubrir una mayor cantidad de
las necesidades senaladas por Maslow. Ademas, los diferentes puestos de trabajo, en funcion
de las necesidades que éstos llegan a cubrir con eficacia, produciran una satisfaccion
diferencial en los distintos individuos segun el nivel de la jerarquia de necesidades en la que
éstos se encuentran y de acuerdo con las necesidades que resultan en cada caso prepotentes.

No obstante, se han dirigido una serie de criticas a esta teoria ya que ninguna necesidad
humana llega a estar permanentemente satisfecha como resultado de un acto singular o de
una secuencia de acciones. Una de las caracteristicas fundamentales de las necesidades es que
deben ser satisfechas en repetidas ocasiones para que sea posible la supervivencia del
organismo.

En relacion con el tema de las necesidades la teoria que mas ha influido en el campo
especifico de la satisfaccion en el trabajo ha sido sin lugar a duda la teoria de los dos factores
formulada por Herzberg.

El modelo original fue propuesto en 1959 por Herzberg, Mauser y Snyderman, en un estudio
en el que se ocupaban de la investigacion de las causas de la satisfaccion y la insatisfaccion en
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el trabajo de ingenieros y contables. En total entrevistaron a 200 personas de modo
individual. De acuerdo con la técnica de incidentes criticos.

Loa autores descubrieron que las descripciones de los incidentes satisfactorios incluian
aspectos tales como los ascensos, el reconocimiento, los logros, la responsabilidad, etc. Es
decir, todos aquellos factores relacionados con el contenido real del trabajo. Por el
contrario, los incidentes insatisfactorios recogian aspectos relativos a las normas de la
compania, el estilo de supervision, los salarios y las condiciones de trabajo. Entre estos
ultimos predominaban los aspectos del contexto laboral.

En resumen, se puede decir que la satisfaccion laboral es una funcidén de las actividades
laborales estimulantes o del contenido del trabajo (factores motivadores), mientras que la
insatisfaccion laboral es una funcion del ambiente, del modo de supervision, de las relaciones
con los companeros y del contexto laboral general, es decir, de los factores higienizadores.
La satisfaccion y la insatisfaccion son, pues, dos continuos distintos y no forman, parte como
cabria esperar, de un mismo continuo ocupando los polos opuestos. El polo opuesto a la
satisfaccion laboral seria un polo neutro y lo mismo ocurriria con el polo opuesto al continuo
de insatisfaccion.

Una consecuencia importante se desprende de esta conceptualizacion. Si los factores que
producen satisfaccion en el trabajo son aquellos que hacen referencia al contenido del propio
trabajo y no a aspectos ambientales, el Ginico procedimiento para incrementar esa satisfaccion
pasa por la mejora o “enriquecimiento” de los puestos de trabajo. Las criticas metodologicas
censuran a Herzberg que el tipo de resultados por él obtenidos solo pueden replicarse si se
sigue el método de incidentes criticos que él utilizé mientras que lo ideal seria que atacando
un problema de conocimiento desde distintos puntos, pudiera llegarse a resultados
semejantes. Otro argumento contra la teoria senala los posibles sesgos y distorsiones de las
respuestas de los sujetos. Otras criticas se han dirigido al enriquecimiento como remedio a
todos los males.

LA TEORIA DEL GRUPO DE REFERENCIA.

Una serie de autores han defendido frente a la conceptualizacion tradicional de las actitudes
como disposiciones relativamente estables y permanentes para la acciéon, un punto de vista
situacional. Entre ellos Salancik y Pfeffer (1978) defienden que los individuos forman sus
actitudes a partir de la informacién disponible en un determinado momento proveniente de
su contexto social. Estos autores senalan que el contexto social “(l) proporciona una
construccion directa del significado a través de guias para creencias, actitudes y necesidades
socialmente aceptables y razones aceptables para la accion, (2) centra la atencion del
individuo sobre cierta informacion, haciéndola mas saliente y relevante y (3) proporciona
expectativas relativas a la conducta individual y las consecuencias légicas de esa conducta”.
Senalan ademas la mayor eficacia del modelo situacional a la hora de interpretar las actitudes
y en concreto la satisfaccion laboral en relacion con el modelo alternativo de la satisfaccion
de necesidades.
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Una posiciéon similar, aunque mas limitada, por lo que se refiere a las dimensiones del
contexto social considerado, es la formulada por los defensores de la teoria del grupo de
referencia social. Los autores que adaptan esa posicion defienden que la “satisfaccion laboral
es una funcion del grado en que las caracteristicas del puesto de trabajo se ajustan a las
normas y deseos de los grupos que el individuo considera como guia para su evaluacion del
mundo y para su definicion de la realidad social”.

Una investigacion realizada por Hulin (1966) sobre la satisfaccion laboral de empleadas
administrativas de 300 oficinas. De este modo, las empleadas que vivian en un entorno social
con un nivel socioecondmico superior tendian a estar menos satisfechas con su trabajo. Estos
datos suponen una confirmacion, bajo ciertas condiciones, de las predicciones y de las teorias
del grupo de referencia como marco para la valoracion del trabajo y como criterio que
influye en el tipo de actitudes que el trabajador desarrolla ante él. Ademas, en este trabajo se
muestra que el marco social de cada trabajador puede estar constituido por grupos
concretos o por el ambiente social general en que el individuo se desenvuelve.

Korman (1978) después de una revision de la teoria de las necesidades y de la de los grupos
de referencia propone una integracion global segin la cual la teoria de las necesidades
saciadas seria mas eficaz para explicar la satisfaccion laboral de las personas con alto nivel de
autoestima ya que para estas la satisfaccion de las necesidades puede considerarse justa y
equilibrada. Por otra parte, se hipotetiza, que “la relacion entre la evaluacion de una tarea
por el grupo de referencia y la evaluacion hecha por el propio sujeto sera mayor en el caso
de personas de alto nivel”.

Teoria de los valores: el modelo de Locke.

El estudio de los valores constituye un enfoque cada vez mas difundido de la explicacion del
comportamiento humano. Un valor es una preferencia o prioridad, interés, gusto o disgusto
de un sujeto sobre un objeto, evento o situacion.

El concepto de valor debe ser distinguido del de actitud y del de necesidad. El valor
constituye un nivel mas basico que el de las actitudes y en cierta medida las regula. Respecto
a las necesidades, mientras éstas tienen en sus origenes una base innata, los valores son
aprendidos o adquiridos. Las necesidades pueden diferir en intensidad, pero basicamente son
las mismas para todos los hombres, sin embargo, los valores difieren ampliamente no sélo en
intensidad sino también en contenido. Por ultimo, mientras que las necesidades, mueven al
hombre hacia los requisitos de una determinada accion, los valores determinan las elecciones
o decisiones asi como las reacciones emocionales consiguientes.

Hay que precisar con Rand (1966) que los valores presentan dos atributos: contenido e
intensidad que hace referencia a lo mas querido o valorado. Asi es como se llega a que cada
sujeto integre todos sus valores en un sistema jerarquico de prioridad.

En este sistema de valores se recoge la variacion en importancia de cada valor individual
dentro de un continuo.
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Una de las caracteristicas clave de las teorias de los valores es que enfatiza los aspectos
cognitivos del ser humano. Los valores representan elecciones racionales que se logran
mediante procesos de pensamiento. Pero introducen también estados solucionales al
establecer una relacion afectiva y conativa con los objetivos de valor.

Locke (1969) ha senalado que cada respuesta emocional refleja un doble juicio de valor. Por
una parte, la discrepancia o relacion entre lo que el individuo desea y la percepcion de lo que
obtiene, y por otra, la importancia que representa para él lo deseado. De acuerdo con ello,
una estimacion precisa del grado de intensidad del afecto a los distintos aspectos del trabajo,
refleja en cada caso tanto la discrepancia entre la percepcion y el valor como la importancia
que el sujeto le concede. Si esto es asi, la satisfaccion laboral representaria la suma de la
cantidad de valor dado por el sujeto a cada componente de su trabajo.

De acuerdo con esta teoria, la importancia que el sujeto concede a los distintos
componentes del trabajo influye sobre la amplitud del afecto que un determinado valor
puede producir.

Varias investigaciones han tratado de determinar las correlaciones entre satisfaccion laboral y
el valor que el sujeto concede a los distintos componentes de su trabajo. Los resultados
parecen estar a favor de la teoria. Asi, por ejemplo, Hackman y Lawler (1971) encontraron
una correlacion mas elevada entre varios atributos de un trabajo o empleo y la satisfaccion,
en los individuos que valoraban fuertemente esos atributos. La correlacion fue menor en el
caso de personas que apenas los valoraban.

Este modelo incorpora, ademas, una buena parte de la teoria de la satisfaccion de
necesidades ya que al funcion bioldgica Gltima de los valores del sujeto consiste en dirigir sus
acciones y elecciones de modo que pueda satisfacer sus propias necesidades.

EVENTOS Y CONDICIONES QUE CAUSAN SATISFACCION LABORAL.
Son los siguientes:

Caracter intrinseco del trabajo. Quedan lejanos los tiempos en los que el hombre tenia que
trabajar Unicamente para cubrir sus necesidades basicas. Hoy el trabajo cumple un conjunto
mucho mas amplio de funciones, e incluso puede llegar a constituir todo un estilo de vida. Es
importante por tanto que éste revista unas caracteristicas satisfactorias, de lo contrario, el
trabajo se convierte en una fuente frecuente e importante de frustracion. La organizacién ha
de cuidar con esmero que el interés en el propio trabajo se mantenga debido a su caracter
intrinseco. Asi se tendran en cuenta toda una serie de atributos, como la creatividad, la
variedad, el enriquecimiento del trabajo, la autonomia, la complejidad e incluso la dificultad a
la hora de disenar una determinada tarea.

Renumeracion o salario. En los status profesionales mas elevados generan mayor indice de
satisfaccion. Hay que tener presente que los salarios en las profesiones elevadas son mas
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altos, asi que no es de extranar que se afirme que los trabajadores mejor pagados son
generalmente los mas satisfechos. Parece que un buen salario afecta a la satisfaccion, pero
como Ya se ha indicado no conduce necesariamente a una mayor productividad.

Promocion. Al igual que el salario, la posibilidad de ascenso o de promocion es tomada como
un incentivo o recompensa que la organizacion otorga. Herzberg y colaboradores (1959)
encontraron que el reconocimiento y la promocion eran las causas principales de la
satisfaccion positiva. Las posibilidades de promocion no satisfacen del mismo modo a todas
las personas. Se encuentran diferencias de acuerdo con las expectativas de cada persona y su
modo de valorar metas.

Seguridad de empleo. La incertidumbre en un empleo no genera sentimientos de satisfaccion.
Pero es mas, la seguridad en el empleo ocupa uno de los primeros lugares entre los factores
de satisfaccion por orden de importancia. Los status mas altos atribuyen menos importancia
a la seguridad de empleo que los niveles mas bajos.

Condiciones de trabajo. Las condiciones materiales de trabajo, como la ventilacion, la
iluminacion, la comodidad, la temperatura, los aparcamientos, los lavabos y otros, son
aspectos que el empleado normalmente suele criticar cuando esta a disgusto con el trabajo.
Sin embargo, la evidencia empirica ha comprobado que este factor tiene escasa incidencia
sobre su satisfaccion.

3.3 CONFLICTO Y FRUSTRACION
CONFLICTO

Una organizacion consta de diferentes grupos de partes interesadas, cada uno de los cuales
colabora con la organizacién a cambio de recompensas.

Dichas partes interesadas cooperan unas con otras para contribuir, junto con los recursos
que una organizacion necesita, en la produccion de bienes y servicios. Al mismo tiempo, esas
partes interesadas compiten entre si por los recursos que la organizacion genera de estas
actividades conjuntas. Para producir bienes y servicios, una organizacion necesita las
habilidades y capacidades de los gerentes y empleados, el capital proporcionado por los
accionistas y los insumos que proporcionan los proveedores. Sin embargo, las partes
interesadas internas y externas, como los empleados, la administracion y los accionistas
compiten por su participacion en las recompensas y los recursos que dicha organizacion
genera.

Para crecer, cambiar y sobrevivir una organizacion tiene que administrar tanto la cooperacion
como la competencia entre sus partes interesadas. Como sugiere la figura 14.1, cada grupo
de ellas tiene sus propias metas e intereses, que se traslapan de alguna manera con los de
otros grupos porque todas las partes tienen un interés comun en la supervivencia de la
organizacion. Pero las metas e intereses de las partes interesadas no son idénticos y los
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conflictos surgen cuando un grupo persigue sus propios intereses a expensas de otros
grupos. El conflicto organizacional es el choque que ocurre cuando un grupo tiene un
comportamiento dirigido hacia las metas que bloquea o estorba las de otros.

Debido a que las metas, preferencias y pretensiones de las partes interesadas difieren, el
conflicto es inevitable en las organizaciones. Aunque frecuentemente éste es percibido como
algo negativo, las investigaciones sugieren que cierto grado de conflicto es bueno para una
organizacion y puede mejorar la efectividad organizacional. Sin embargo, mas alla de cierto
punto (el punto A de la figura 14.2), el conflicto extremo entre las partes interesadas puede
perjudicar el desempeno organizacional.

(Por qué un poco de conflicto es bueno para la organizaciéon? El conflicto puede ser
beneficioso porque puede superar la inercia organizacional y conducir al aprendizaje y al
cambio. Cuando surge un conflicto dentro de una organizacion o entre ésta y los elementos
de su ambiente, la organizacion y sus gerentes deben volver a evaluar su punto de vista del
mundo. El conflicto entre diferentes gerentes o entre diferentes grupos de partes interesadas
puede mejorar la toma de decisiones y el aprendizaje organizacional ya que revela nuevas
formas de examinar un problema o las suposiciones falsas o erroneas que distorsionan la
toma de decisiones. Por ejemplo, el conflicto en AT&T entre el consejo directivo y los altos
directivos sobre el ritmo lento al que éstos estaban reestructurando la empresa provocé un
cambio radical en las actitudes de la direccion.

Se nombro a un nuevo equipo de alta direccion para aumentar el ritmo del cambio y superar
el enfoque conservador de AT&T. De igual manera, el conflicto entre los gerentes de division
de IBM dio como resultado un cambio importante en el enfoque de la organizacion, que paso
de ser uno puramente orientado hacia la supercomputadora central a uno mas orientado a la
consultoria.

El conflicto que surge cuando los diferentes grupos perciben los problemas de la organizacién
de diversas maneras y estan dispuestos a actuar conforme a sus creencias es una defensa
intrinseca en contra de la inercia organizacional producida por un equipo de altos directivos
cuyos integrantes tienen la misma vision del mundo. En resumen, el conflicto puede mejorar
la toma de decisiones y permitir que la organizacion cambie y se adapte mejor a su ambiente.

Sin embargo, mas alla de cierto punto, deja de ser una fuerza buena y se convierte en una
causa del declive organizacional. Por ejemplo, imagine que un conflicto entre los gerentes (o
entre otras partes interesadas) se hace cronico, de tal forma que éstos no pueden ponerse
de acuerdo acerca de las prioridades organizacionales o de cudl es la mejor manera de
asignar los recursos que satisfagan las necesidades de la organizacion.

En esta situacion, los gerentes pasan todo su tiempo negociando y luchando, y la organizacion
se estanca tanto tiempo en el proceso de la toma de decisiones, que el cambio tarda en
llegar. Por supuesto, la innovacién es mas o menos imposible en tal escenario.
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En un ciclo un tanto vicioso, la lenta y pesada toma de decisiones caracteristica de las
organizaciones en declive, lleva a un conflicto mayor porque las consecuencias de fracasar
son muy grandes. Una organizacion en problemas pasa mucho tiempo tomando decisiones,
tiempo que no puede permitirse porque necesita adaptarse rapidamente para cambiar. Asi,
aunque un poco de conflicto puede sacar a una organizacion de la inercia, demasiados
conflictos pueden provocar la inercia organizacional: conforme los diferentes grupos luchan
por sus propias posiciones e intereses, no logran llegar a un consenso y la organizacion se va
a la deriva; el fracaso al cambio hace que ésta vaya de mal en peor.

Muchos analistas sostienen que tanto AT&T como IBM enfrentaron esta dificil situacion.

Los altos directivos sabian que tenian que hacer cambios radicales en la estrategia y la
estructura de la organizacion, pero no los llevaron a cabo porque los diferentes grupos de
gerentes cabildearon en beneficio de sus propios intereses y para que las reducciones
recayeran sobre otras divisiones. El conflicto entre las divisiones y la lucha constante para
proteger los intereses de cada division dieron como resultado un ritmo lento de cambio y la
situacion empeoré. En ambas empresas, las juntas directivas destituyeron al director general
y llevaron a recién llegados, Michael Armstrong y Louis Gerstner, quienes esperaban superar
la oposicion al cambio y desarrollar una estrategia que promoviera los intereses
organizacionales y no sélo los intereses de un grupo en particular.

En resumen, las organizaciones necesitan estar abiertas al conflicto, reconocer su valor para
ayudar a identificar problemas y contribuir a la generacion de soluciones alternativas que
mejoren la toma de decisiones. El conflicto puede promover el aprendizaje organizacional. Sin
embargo, para explotar los aspectos funcionales del conflicto y evitar los efectos
disfuncionales, los gerentes deben aprender cémo controlarlo. Louis R. Pondy desarroll6é un
modelo util de conflicto organizacional. Pondy identifica primero sus fuentes y luego examina
las etapas de un clasico episodio de conflicto.Su modelo proporciona muchas pistas de como
controlar y administrar el conflicto en una organizacion.

3.3.1 TEORIAS FUNDAMENTALES DEL CONFLICTO
MODELO DE PONDY DEL CONFLICTO ORGANIZACIONAL

Pondy considera el conflicto como un proceso que consta de cinco episodios o etapas
secuenciales que se resumen en la figura 14.3. No importa como o por qué surge, los
gerentes pueden usar el modelo de Pondy para interpretar y analizar una situacion de
conflicto y tomar acciones para resolverla, por ejemplo, redisefando la estructura de la
organizacion.

Etapa I: conflicto latente

En la primera etapa del modelo de Pondy, llamada el conflicto latente, no existe ningun
conflicto; sin embargo, el potencial para que surja uno esta presente, si bien latente, debido a
la manera en que la organizacion opera. De acuerdo con Pondy, todo conflicto organizacional
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surge porque la diferenciacion vertical y horizontal lleva al establecimiento de diferentes
subunidades organizacionales con diferentes metas y, con frecuencia, con diferentes
percepciones de cudl es la mejor manera para llevar a cabo esas metas. En las empresas de
negocios, por ejemplo, los gerentes de las diferentes funciones o divisiones suelen estar de
acuerdo con la meta central, la cual es maximizar la capacidad de la organizacién para crear
valor a largo plazo. Pero pueden tener diferentes ideas acerca de como lograrla: ;deberia la
organizacion invertir los recursos en manufactura para reducir los costos, o en investigar
para desarrollar nuevos productos? Se han identificado cinco fuentes potenciales de conflicto
entre las subunidades: la interdependencia de las subunidades, sus diferentes metas, los
factores burocraticos, los criterios incompatibles del desempefo y la competencia por los
recursos.

Interdependencia

Amedida que las organizaciones se diferencian, cada subunidad desarrolla un deseo de
autonomia y empieza a buscar metas e intereses que valora por encima de las de otras
subunidades o de las del conjunto de la organizacion. Debido a que las actividades de las
diferentes subunidades son interdependientes, el deseo de autonomia de éstas entra en
conflicto con el deseo de coordinacion de la organizacion.

En términos del modelo de Thompson de Ila tecnologia, el movimiento de Ia
interdependencia de tareas desde mancomunada a secuencial y a reciproca entre las personas
o las subunidades, aumenta el grado al que las acciones de una subunidad afectan
directamente las acciones de otras. Cuando la interdependencia de tareas es elevada, es mas
probable que aparezcan conflictos en los niveles individuales, funcionales y de division. Si no
fuera por la interdependencia, no habria potencial para que el conflicto ocurriera entre las
subunidades o las partes interesadas de la organizacion.

Diferencias en las metas y prioridades

Las diferencias en la orientacion de las subunidades afectan la manera en que cada funcion o
division ve el mundo y provocan que cada subunidad busque diferentes metas que con
frecuencia son inconsistentes o incompatibles. Una vez que las metas se vuelven
incompatibles, surge el potencial para el conflicto porque las metas de una subunidad tal vez
frustren la capacidad de otra para lograr las suyas. A menudo los altos directivos tienen
diferentes metas y prioridades que pueden ocasionar un conflicto en el proceso de la toma
de decisiones. La manera en que el director general y el director general de operaciones de
Kodak lucharon por los planes para reorganizar a la empresa muestra como las diferencias en
las metas pueden llevar a un conflicto organizacional.

Factores burocraticos
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La forma en que se desarrollan las relaciones de tareas en las organizaciones también puede
ser una fuente potencial de conflicto. Con el tiempo, puede haber conflicto debido a las
inconsistencias del estatus entre los diferentes grupos de la burocracia de la organizacion. Un
tipo clasico de conflicto burocratico ocurre entre las funciones de personal y de linea.|3 Una
funcidn de linea participa directamente en la produccion de los resultados de la organizacion.
En una empresa de manufactura, la funcion de linea es fabricar; en un hospital, la funcién de
linea son los doctores; y en una universidad, los profesores. Las funciones de personal
aconsejan y apoyan la funcion de linea e incluyen funciones como personal (recursos
humanos), contabilidad y compras. En muchas organizaciones, las personas de las funciones
de linea llegan a verse a si mismas como el recurso esencial de las mismas y a las personas de
las funciones de personal como jugadores secundarios. Actuando con esta creencia, la
funcion de linea usa constantemente su supuesto estatus superior como el productor de
bienes y servicios para justificar el anteponer sus intereses sobre los de las demas funciones.
El resultado es el conflicto.

Criterios incompatibles del desempeno

Algunas veces surgen los conflictos entre las diferentes subunidades no porque sus metas
sean incompatibles sino porque la manera que tiene la organizacion de monitorearlas,
evaluarlas y premiarlas las lleva al conflicto. Produccion y ventas pueden entrar en conflicto
cuando, para lograr la meta de aumento en las ventas, este departamento pide al area de
produccién que responda rapidamente a los pedidos de los clientes, una accion que aumenta
los costos de esta area. Si el sistema de recompensas de la organizacion beneficia al personal
de ventas (quienes consiguen bonos mas altos debido al aumento de las ventas) pero castiga a
produccion (que no obtiene bonos debido a los costos mas altos), surgira un conflicto.

La manera en que una organizacion disefa su estructura para coordinar las subunidades
puede afectar el potencial para el conflicto. El conflicto constante entre las divisiones de CS
First Boston, un gran banco estadounidense de inversiones, muestra como un sistema
incompatible de recompensas puede producir un conflicto. CS First Boston se formé con la
fusion de dos bancos mas pequenos: First Boston (con sede en Nueva York) y Crédit Suisse
(con sede en Londres). Desde el inicio, las dos divisiones del nuevo banco no concordaron.
Aunque la fusion se formoé para aprovechar las sinergias en el creciente negocio bancario de
las inversiones trasatlanticas, las divisiones nunca pudieron cooperar entre ellas y los
gerentes de ambas eran aficionados a criticar abiertamente las practicas bancarias de sus
colegas a cualquiera que escuchara.

Mientras que el desempeno de una unidad del banco no afecté a la otra, la falta de
cooperacion entre ellas se toleraba. Sin embargo, en la década de 1990, el desempeno de la
unidad europea empezo a afectar a la estadounidense y el conflicto comenzé a surgir.

Primero Boston logré ganancias récord al emitir y negociar titulos de deuda, y sus gerentes
esperaban bonos considerables. Sin embargo, esos bonos no se pagaron. ;Por qué? La
subsidiaria de la organizacion en Londres habia incurrido en grandes pérdidas y aunque éstas
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no fueron por culpa del banco con sede en Boston, los altos directivos de la corporacion
decidieron no pagar los bonos a sus empleados en Estados Unidos debido a las pérdidas en
Europa.

Como podra imaginar, esta decision poco equitativa, castigando a los empleados
estadounidenses por unos resultados que no podian controlar, produjo un considerable
conflicto en la organizacion. Las relaciones entre las subsidiarias estadounidense y europea
del banco se volvieron aun mas tensas; las divisiones empezaron a luchar con la alta gerencia.
Cuando los empleados comprendieron que la situacion no cambiaria a corto plazo,
empezaron a salirse en tropel de CS First Boston. Muchos gerentes senior se fueron con la
competencia, como Merrill Lynch y Goldman Sachs.Claramente, redisenar el sistema de
recompensas para que no promueva el conflicto entre las divisiones deberia ser una de las
principales prioridades de la administracion.

Competencia por los recursos escasos

El conflicto nunca seria un problema si siempre hubiera abundancia de recursos para las
subunidades. Cuando éstos son escasos, lo que siempre sucede, se tienen que tomar
decisiones sobre su asignacion, y las subunidades tienen que competir por su participacion.|7
Las divisiones luchan por aumentar dicha participacién en los fondos porque cuantos mas
obtengan e inviertan, mas rapido pueden crecer. De igual manera, en el nivel funcional
pueden surgir conflictos por la cantidad de fondos que se asigna a ventas, a manufactura o a
I&D para cumplir con los objetivos organizacionales. Asi, para aumentar el acceso a los
recursos, las funciones promueven sus intereses e importancia, frecuentemente a expensas
de otras.

Juntos, estos cinco factores tienen el potencial de provocar un nivel significativo de conflicto
en una organizacion. Sin embargo, en la etapa |, el conflicto es latente. El potencial existe,
pero todavia no ha subido a la superficie. En organizaciones complejas con altos niveles de
diferenciacion e integracion, el potencial de conflicto es especialmente grande. Las
subunidades son sumamente interdependientes y tienen diferentes metas y sistemas
complicados de recompensas, y la competencia entre ellas por los recursos de la
organizacion es intensa. Administrar el conflicto organizacional para asignar los recursos
donde puedan producir el mayor valor a largo plazo, es muy dificil.

Etapa 2: conflicto percibido

La segunda etapa del modelo de Pondy, el conflicto percibido, inicia cuando una subunidad o
un grupo de partes interesadas perciben que sus metas se estan frustrando por las acciones
de otro grupo. En esta etapa, cada subunidad comienza a definir por qué surge un conflicto y
a analizar los sucesos que hacen que éste haya surgido. Cada grupo busca el origen del
conflicto y construye un escenario que toma en cuenta los problemas que esta
experimentando con otras subunidades. Por ejemplo, la funcion de manufactura puede darse
cuenta de repente de que la causa de muchos de sus problemas de produccion son los
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insumos defectuosos. Cuando los gerentes de produccion investigan, descubren que la
administracion de materiales siempre los compra de las fuentes menos costosas de
suministro y no hace ningun intento por desarrollar con los proveedores la clase de
relaciones a largo plazo que pueden elevar su calidad y confiabilidad. Administracion de
materiales reduce los costos de los insumos y mejora el resultado final de esta funcién, pero
aumenta los de manufactura y empeora el resultado final de esa funcion. No es sorprendente,
pues, que manufactura perciba a administracion de materiales como la que desbarata sus
metas e intereses.

Normalmente, en este punto, el conflicto aumenta conforme las diferentes subunidades o
partes interesadas comienzan a luchar por la causa del problema. Para hacer que
administracion de materiales cambie sus practicas de compra, manufactura se queja de ella
ante el director general y ante cualquiera que escuche. Administracion de materiales
probablemente esta dispuesta a rechazar la acusacién de que los insumos de bajo costo que
compra sean la causa de una calidad inferior. Por el contrario, atribuye el problema al fracaso
del area de manufactura de proporcionar a los empleados la suficiente capacitacién con la
que operar la nueva tecnologia, y regresa la responsabilidad de los problemas de calidad a esa
area. Aunque ambas funciones comparten la meta de la calidad superior del producto,
atribuyen su mala calidad a causas muy diferentes.

Etapa 3: conflicto sentido

En la etapa de conflicto sentido, las subunidades en conflicto desarrollan rapidamente una
respuesta emocional hacia la otra. Generalmente, cada subunidad se une y desarrolla una
mentalidad polarizada de nosotros contra ellos que echa la culpa del conflicto directamente a
la otra subunidad. Conforme aumenta el conflicto, la cooperacion entre ellas cae y asi
también la efectividad de la organizacién. Por ejemplo, es dificil agilizar el desarrollo de un
nuevo producto si investigacion y desarrollo, administracion de materiales y manufactura
luchan por la calidad y las especificaciones del producto final.

Conforme las diferentes subunidades se enfrentan y defienden su punto de vista, aumenta el
conflicto. El problema original puede ser relativamente insignificante, pero si no se hace nada
por resolverlo, el pequeno problema aumentara y se convertira en uno enorme que sera
cada vez mas dificil de manejar. Si el conflicto no se resuelve en este momento, rapidamente
alcanza la siguiente etapa.

Etapa 4: conflicto manifiesto

En la etapa de conflicto manifiesto del modelo de Pondy, una subunidad se venga de otra
intentando hacer fracasar sus metas. El conflicto manifiesto puede tomar muchas formas.
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La agresion entre las personas y los grupos es comun. Existen muchas historias y mitos en las
organizaciones acerca de las peleas en la sala de juntas en las que los gerentes, de hecho,
llegan a las manos cuando buscan promover sus intereses. La rivalidad contenciosa en el
equipo de la alta gerencia es muy comin cuando los gerentes buscan promover sus propias
carreras profesionales a costa de las de otros. Por ejemplo, cuando Lee lacocca estuvo en
Ford Motor Company y Henry Ford Il decidio traer a la cabeza de General Motors como su
nuevo director general, lacocca pensé en cédmo hacerle fracasar en el transcurso de un aho
para promover su propio ascenso a la cima. Finalmente, lacocca perdio la batalla: Henry Ford
le obligo a salir porque temia que usurpara su poder.

Una forma muy eficaz del conflicto manifiesto es la agresion pasiva, es decir, frustrar las
metas de la oposicion no haciendo nada. Suponga que hay una historia de conflicto entre
ventas y produccién. Un dia, ventas necesita desesperadamente un pedido urgente para un
cliente importante. ;Qué podria hacer el director de produccion? Una estrategia es estar de
acuerdo informalmente con la solicitud del departamento de ventas y después no hacer nada.
Cuando el jefe de ventas llegue a tocar la puerta, el director de produccion dice
inocentemente: “jAh! Querias decir el viernes pasado. jPensé que te referias a este viernes!”
La situacion que existia en Morgan Stanley en 2005 ilustra los efectos daninos del conflicto
manifiesto.

En general, como sugiere el ejemplo de Morgan Stanley, una vez que el conflicto se
manifiesta, la efectividad organizacional se ve perjudicada porque la coordinacion y la
integracion entre los gerentes y las subunidades se desintegran. Ellos tienen que hacer todo
lo que puedan para evitar que el conflicto llegue a la etapa de manifiesto por dos razones:
por el fracaso en la comunicacion que probablemente ocurrira y por las secuelas del
conflicto.

Etapa 5: secuelas del conflicto

Tarde o temprano, el conflicto organizacional se resuelve de alguna manera, con frecuencia
por la decision de algin director senior. Si las fuentes del conflicto no se han resuelto, las
rinas y los problemas que causaron el conflicto surgen otra vez en otro contexto. Lo que
sucede cuando el conflicto reaparece depende de como se resolvio la primera vez. Imagine
que ventas va a producciéon con una nueva solicitud. ;Cémo es probable que se comporten
ambas?! Probablemente seran agresivas y sospecharan una de la otra y les resultara dificil
estar de acuerdo en algo. Pero supongamos que ventas y marketing pudieron resolver
amistosamente su disputa anterior y acordar la necesidad de responder con flexibilidad a las
necesidades de un cliente importante. La préxima vez que ventas se presente con una
solicitud especial, ;como es probable que reaccione produccién?

El gerente de produccion probablemente tendra una actitud cooperativa y ambas partes
podran sentarse y elaborar un plan conjunto que se adapte a las necesidades de ambas
funciones.
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Cada episodio de conflicto deja secuelas de conflicto que afectan la manera en que ambas
partes perciben y reaccionan ante futuros episodios. Si un conflicto se resuelve antes de que
llegar a la etapa de conflicto manifiesto, entonces la secuela promovera buenas relaciones
laborales en el futuro. Si el conflicto no se resolvid hasta muy avanzado el proceso o si no se
resolvid en absoluto, la secuela amargara las futuras relaciones laborales y la cultura
organizacional se envenenara por unas relaciones en las que la falta de cooperacion es
permanente. La tarea de John Mack era evitar que esto ocurriera en Morgan Stanley, es
decir, encontrar alguna manera para que sus gerentes dejaran atras el pasado y cooperaran
para poner a la empresa de nuevo en el camino.

3.3.2 TIPOS DE CONFLICTOS
Conflicto interpersonal

El conflicto interpersonal ocurre entre dos individuos. En el entorno laboral, podria ocurrir
entre dos companeros de trabajo, un supervisor y un subordinado, un empleado y un cliente
o un empleado y un vendedor.

Conflicto individuo-grupo

El conflicto puede ocurrir entre un individuo y un grupo con la misma facilidad con que
ocurre entre dos individuos. El conflicto individuo-grupo suele ocurrir cuando las
necesidades del individuo son distintas de las necesidades, metas o normas del grupo.

Por ejemplo, un infante de marina podria querer mas independencia de la que le da su
Cuerpo, un basquetbolista podria querer tirar al aro cuando su equipo necesita que defienda,
un profesor podria estar mas interesado en ensenar cuando su universidad quiere que
publique y un empleado de una tienda podria estar mas interesado en las relaciones con los
clientes cuando la tienda requiere que se concentre en las ventas.

Conflicto grupo-grupo

El tercer tipo de conflicto ocurre entre dos o mas grupos. En el entorno académico, el
conflicto grupo-grupo se da anualmente ya que los departamentos luchan por las asignaciones
de presupuesto y espacio. En la industria, las divisiones de una compania suelen entrar en
conflicto por las mismas razones. Un buen ejemplo del conflicto entre grupos ocurrio entre
dos sucursales de un banco ubicadas en la misma ciudad.

Las sucursales competian por los clientes no solo con otros bancos sino entre ellas. Para
empeorar el asunto, se iban a unificar, asi que sus empleados estaban involucrados en un
conflicto aun mayor ya que trataban de establecer quien iba a tener el mando de la sucursal
unificada.

3.3.3 FRUSTRACION
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La frustracion menor es el estrés que enfrentamos en nuestra vida diaria, y podria incluir
irritacion como por detenerse en el trafico o no poder obtener alguna informacién en la
biblioteca. Las frustraciones menores pueden poner a prueba nuestra paciencia, pero por si
mismas no son un problema y suelen tener una corta duracion, como una hora o algunas
pocas. Si no damos una salida adecuada a nuestras frustraciones, pueden crecer con el
tiempo hasta controlarnos. Estas frustraciones de corta duracion pueden arrastrarse hasta el
siguiente dia y luego al otro, hasta que finalmente se convierten en estresores prolongados.

3.3.4 REACCIONES A LA FRUSTRACION
Las frustraciones menores se pueden manejar mediante la toma de perspectiva.

La toma de perspectiva significa calificar la frustracion en una escala del | al 10, donde 10
significa que la situacion provoca altos niveles de irritacion. Un amigo mio califica todo en una
escala de vida y muerte. Dice que en situaciones que pueden generar estrés, se hace a si
mismo la siguiente pregunta: “.Que tan malo es esto en relacion con la muerte?”. Como
estuvo en Vietnam, enfrento la muerte con frecuencia, y de hecho vio morir a muchos de sus
companeros, le da una baja calificacion a la mayoria de las situaciones que enfrenta. En
consecuencia, es un individuo muy pacifico y tranquilo.

Ahora, la mayoria de nosotros no podemos referirnos a las situaciones de nuestra vida de
esa manera porque tal vez nunca hemos estado cerca de experimentar la muerte. Pero aun
asi podemos preguntarnos: “En la situacion actual, .que tan importante fue ese incidente? .Es
lo suficientemente importante para mi como para tener un mal dia, aumentar mis
posibilidades de sufrir un infarto o provocarme la muerte?”. Ve como funciona la toma de
perspectival! Asegurarse de no “hacer una tormenta en un vaso de agua” puede ayudarle a no
tener que lidiar con los efectos prolongados del estrés.

UNIDAD 4
GRUPOS EN LA ORGANIZACION
4.1 CONCEPTO E IMPORTANCIA DE LOS GRUPOS
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Como senala Shaw (1976) pueden definirse los grupos en funcién de una o mas de las
siguientes caracteristicas: |) percepciones y cogniciones de los miembros del grupo, 2)
motivacién y satisfaccion de necesidades, 3) metas de grupo, 4) organizacién del grupo, 5)
interdepencia de los miembros del grupo, y 6) interaccion.

Las definiciones de grupo desde la perspectiva de las percepciones de sus miembros se basan
en el supuesto razonable de que los miembros de su grupo se dan cuenta de las relaciones
que existen entre ellos. En esta linea Smith afirma que “puede definirse un grupo social como
una unidad consistente de un ndmero plural de organismos separados que tienen una
percepcion colectiva de su unidad y que tienen la tendencia a actuar de un modo unitario,
frente al ambiente”. En segundo lugar, las definiciones de grupo en términos de motivacion
hacen hincapié en el hecho de que los individuos se juntan en grupos porque creen que asi
satisfacen algunas de sus necesidades. En tercer lugar, estan las definiciones de grupo en
términos de las metas que persiguen. Estas muestran vinculacion con las motivacionales, pues
presumiblemente, el logro de una meta es un elemento motivador. En cuarto lugar, las
definiciones de grupo desde la perspectiva de su organizacion hacen hincapié en la
importancia de los elementos estructurales y la relacion existente entre ellos. En quinto
lugar, las definiciones de grupo en términos de interdependencia, ponen el énfasis en la
dependencia mutua de unos sujetos con otros para explicar el grupo. En este contexto,
Fiedler senala que con el término grupo “hacemos referencia generalmente a un conjunto de
individuos que comparten un destino comun, es decir, que son interdependientes en el
sentido de que un hecho que afecta a un miembro es probable que afecte a los restantes”.
Por ultimo senalar el interés de muchos tedricos por una forma de interdependencia
conocida como interaccion Los representantes de esta orientacion considera que dos
personas llegan a la interaccion si la conducta de cualquiera de ellos afecta directamente a la
de otros. Shaw senala que “un grupo se define como dos o mas personas que estan
interactuando entre si de tal manera que cada persona influye y es influida por cada una de
las restantes”.

Todas las definiciones apuntan algiin aspecto significativo del concepto de grupo.

No obstante, parece como si los diferentes autores se centraran en algun aspecto del grupo
y asumieran que con él muestran su caracteristica definitoria esencial. Sin embargo, estas
caracteristicas presentan la suficiente comunidad para indicar que hacen referencia al mismo
fenomeno basico. Ha habido, por otra parte, algunos intentos mas globalizadores que
integran diversas caracteristicas esenciales al tratar de delimitar el concepto de grupo.
Proshansky y Seidenberg (1965) senalaban que el término “grupo” hace referencia a dos o
mas individuos que pueden ser caracterizados colectivamente porque a) comparten un
conjunto de normas, valores y creencias comunes, b) mantienen relaciones definidas
implicitas o explicitas de tal manera que la conducta de cada uno de ellos tiene consecuencias
para la de los otros, y c) esas dos propiedades anteriores tienen consecuencias para la
interaccion de los individuos que estan similarmente motivados con respecto a algun objetivo
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o meta especifica. En suma, el grupo es un fendmeno psicosocial complejo que resulta dificil
de describir adecuadamente en una simple definicion.

4.2 TIPOS DE GRUPOS EN LA ORGANIZACION

Hay muchas formas de clasificar grupos. Existe una diferencia clave entre los grupos formales,
que la organizacion establece y tienen una identidad publica y una meta, y los grupos
informales, que surgen debido a intereses comunes, la proximidad y amistades. Este capitulo
analiza ambos tipos.

Se establece otra distincion fundamental entre dos tipos de grupos formales. Algunos tienen
una duracion relativamente temporal; se crean para realizar una tarea de corto plazo y
después se desintegran. Un ejemplo de un grupo temporal es un comité o fuerza de tarea. La
situacion en la que los miembros de un grupo analizan ideas o resuelven problemas suele
conocerse como reunion. El otro tipo formal, que es un grupo de trabajo mas natural y
duradero, se forma cuando las personas realizan en conjunto ciertas tareas regulares como
parte de sus asignaciones laborales y se denomina equipo. Debido a la enorme importancia
de los equipos en las organizaciones actuales, se analizan por separado.

Bajo el disfraz de las relaciones formales, toda organizacion cuenta con un sistema mas
complejo de relaciones sociales integrado por muchos pequenos grupos informales. Aunque
existen muchas variedades de grupos informales, nos referimos a ellos en conjunto como la
organizacion informal. Estos grupos informales son una influencia poderosa sobre Ia
productividad y la satisfaccion laboral, como descubrié Bill Smith en el ejemplo inicial.

4.3 ADMINISTRACION DE GRUPOS Y TRABAJO

Tres son las fuentes que pueden inducir a la creacion y nacimiento de un grupo:
- Por una necesidad detectada por el T.S.

- Por interés expreso de la institucion

- Por la demanda de un grupo de usuarios

En los dos primeros casos, es decir cuando el grupo nace por el T.S. o por la institucion, se
requiere seguir una estrategia para conseguir la participacion de los usuarios, debiéndose
seguir los siguientes pasos:

|° Disenar un modelo de seleccion de los futuros participantes
2° Hablar individualmente e informarles (objetivos, quienes,...)
3° Comenzar el grupo cuando se tengan todos los recursos
ELEMENTOS A PREVEER EN LA CREACION DE UN GRUPO

- El nivel de heterogeneidad - N° T.S. por grupo
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- Edad - Tiempo de duracion del grupo
- Sexo - Nivel educativo, cultural, clase social
- Tamano del grupo - Tematico o contenido del trabajo
grupal

4.4 TRABAJOS DE GRUPO Y PROCESO GRUPAL
TRABAJOS DE GRUPO
ETAPAS POR LAS QUE ATRAVIESA UN GRUPO

Conocer las etapas permite al Trabajador Social reflexionar y analizar en qué fase esta el
grupo, como se desarrolla y hacia dénde se dirige.

Podemos distinguir fundamentalmente cinco etapas:
I* Inclusion y seguridad en la situacion o formacién
2% Estructuracion

3% Desarrollo de la participacion y afecto

4° Autorregulacion del funcionamiento del grupo
5% Disolucion del grupo

I* Inclusion y seguridad en la situacion o formacién

Es la etapa en la que los miembros tratan de satisfacer su necesidad de inclusion. Se
cuestionan: ;Qué ocurriral, ;quiénes son los demas?, jcomo son?, ;cual es mi puesto entre
ellos?, jcomo me recibiran?, ...

En esta primera etapa, el dinamizador debera tener en cuenta algunos aspectos que pueden
ser determinantes para el desarrollo de las sucesivas sesiones.

a) Que los participantes se den a conocer a través de técnicas de presentacion

b) Clarificar sus expectativas y objetivos, implicarlos a todos en la consecucion de los fines
comunes del grupo

c) Negociar y acordar las normas que se establecen en el grupo, determinando claramente si
la asistencia es voluntaria o no

d) Discutir y disenar los métodos que se utilizaran y si es necesario, decidir que se realizara
en la préxima reunion

e) Dar a conocer cémo seri el rol del dinamizador
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f) Tratar de cohesionar el grupo y establecer un espiritu de ayuda mutua y compartir
responsabilidades

22 Estructuracion

Es el momento durante el cual se percibe la necesidad de una estructura. Durante esta etapa
se definen responsabilidades. Se toman decisiones. Se analiza el liderazgo y el poder. Se
generan las reglas y normas del grupo.

Por todo lo anteriormente expuesto, esta fase puede ser conflictiva, de ahi que el Trabajador
Social debe tomar todo tipo de precaucion (que no se formen bloques, dar oportunidad a
todos de expresarse,...).

3% Desarrollo de la participacion y afecto

Es la fase durante la cual se consolida la participacion y los lazos afectivos. Se establece la
cohesion y la union entre los miembros. Se clarifican y se expresan los sentimientos.

4° Autorregulacion del funcionamiento del grupo

El grupo actla y reflexiona sobre la accion, sobre si cumple sus metas. Modifica si hace falta
su situacion.

La autorregulacion depende del grado de madurez del grupo. Nos podemos encontrar por
tanto con grupos maduros o con grupos en proceso de madurez.

GRUPO MADURO

Se caracteriza porque proporciona una atmosfera de libertad que facilita la expresion de
sentimiento y puntos de vista; logra un alto grado de intercomunicacién eficaz; tiene claros
sus propositos y objetivos; asegura la participacion de sus miembros en las responsabilidades;
alto grado de solidaridad; trabaja mas sobre hechos que sobre fantasias; tiene en cuenta la
integracion satisfactoria de los valores, las necesidades y las metas individuales con las del
grupo.

GRUPO INMADURO

Se caracteriza por tener una organizacion difusa y comunicacion pobre; metas y roles poco
claros que proporciona inseguridad a sus miembros; poca cohesion, que da lugar a una falta
de participacion.

5% Disolucion del grupo

Ello se debe a que, por lo general, los grupos tienen una vida limitada.
La disolucion puede deberse:

a) Por un fracaso

En este caso el dinamizador debe intentar clarificar:
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- La/s causa/s que lo originaron

- Los sentimientos que se estan produciendo entre los miembros del grupo (frustracion,
tristeza, etc.)

- Los sentimientos o emociones que le estan produciendo a él

b) Por cumplimiento del programa previsto

El dinamizador debe:

- Haber dejado claro al grupo, desde el comienzo, la vida limitada del grupo

- Ayudar a que los miembros logren cierta independencia respecto al grupo

- Ayudar a que cada participante se evalle y al grupo

- Facilitar la clarificacion de “aspectos pendientes”

Cuando se aproxima el fin de un grupo aparecen manifestaciones, tales como:

* Aparicién de sentimientos contrapuestos (tristeza, alegria, etc.) que se manifiestan en
conductas agresivas, euféricas,...

* Deseo de tener encuentros periédicos
* Propuesta de organizacion de una fiesta final o una cena

PROCESO GRUPAL

. Tiene que ver con como opera el grupo, como pone sus dindmicas espontaneas e
inherentes al servicio de sus objetivos

. Los grupos se conforman entorno a tareas comunes, explicitas e implicitas. Para ello
se desarrolla una estructura organizacional que indican como entrar en el grupo, la
composicion, poder, liderazgo, el reparto de trabajo y normas

. Surgen sentimientos y motivos, comunes o dispares, que ligan y definen los mundos
de fuera y dentro

. Un colectivo funcional proporciona soporte a sus miembros y espacio para la
innovacion, la creatividad y la individualizacion. Un colectivo disfuncional prioriza al grupo

ELEMENTOS DE LA ESTRUCTURA GRUPAL
Estructura

Normas

Posicion

Status
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Rol / papel / funciédn

Liderazgo

ESTRUCTURA GRUPAL
La estructura es la organizacion interna y los propios procedimientos grupales.

El grupo es necesario que afronte el problema de su estructura, sus propias reglas, sus
propios limites, y sus propios procedimientos.

NORMAS GRUPALES

Reglas y pautas (explicitas o implicitas) que son comprendidas por los miembros de un grupo
y que guian y constrinen la conducta social

Las desviaciones llevan sancion

Flexibles: revisables y modificables (pensamiento grupal)
Factibles y autogeneradas

Surgen de la interaccién

Pueden ser implicitas o explicitas

Contingentes al entorno social del grupo

Comunes a la mayoria (créditos idiosincrasicos)

Favorecedoras de la autogestion

COHESION GRUPAL

Interdependencia: Se refiere a los sentimientos asociados a ser parte de un grupo, lo que
mantiene unido.

La cohesién es la union, la interaccion positiva entre sus miembros; le permite alcanzar sus
metas mas rapidas y satisfactoriamente, da sentimientos de pertenencia, resulta facil la
identificacion con sus objetivos y se establece una atraccion hacia y dentro de él. Sobrevivir
en un estado de interaccién permanente requiere una unidad estable.

POSICION

____________________________________________________________________________________________________________|
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La posicién. El lugar que una persona ocupa en un grupo.

El estatus: El prestigio que tiene un miembro del grupo, la apreciacién o admiracion que
siente el resto de miembros del grupo. Un mayor estatus confiere un mayor impacto en las
opiniones y decisiones grupales, otorga dominio de la situacion.

El rol: Conjunto de conductas asociadas a una posicion particular dentro del grupo.

ROLES GRUPALES

Son los modelos de comportamiento que caracteriza el lugar de un miembro del grupo
dentro de este, asi el rol es el conjunto de conductas asociadas a una posicion particular
dentro del grupo.

Es usual distinguir entre estructuras formales (director, jefe de estudios, supervisor, maestro,
etc.) y los que tienen la condicion de informales (el "recién llegado”, el "soplon®, el
"informador”, etc.).

Los roles implican una division del trabajo entre los miembros que puede facilitar el logro de
las metas grupales.

Un rol muy definido contribuye a la identidad grupal, es decir, un rol ayuda a la propia
definicion de cada miembro en el seno grupal.

EL LIDER Y EL GRUPO

Lider: Es la habilidad 6 capacidad de un individuo para influenciar, motivar y permitirle a
otros el contribuir al éxito de la organizacion a la cual pertenece.

El liderazgo puede ser compartido, deberia ser un participante mas que asume ciertos roles
directivos en determinados momentos.

El liderazgo es una funcion del grupo, no implica una atribucion o un ejercicio desigual del
poder sino que deberia ser la facilitacion del logro del grupo. Y la busqueda del desarrollo de
las personas al interior de este.

4.5 COMPRENSION Y EVALUACION DE GRUPOS
COMPRENSION DE LOS TRABAJOS EN GRUPOS

Los grupos de trabajo se han vuelto una parte esencial, producen una integracion de
elementos positiva a través de un esfuerzo coordinado. Es decir el resultado de sus esfuerzos
es mayor que la suma de sus contribuciones individuales

Tipos de grupos
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. Grupos de solucion de problemas: En los equipos de solucion de problemas, los
miembros comparten ideas u sugerencias para mejorar los procesos y los métodos de
trabajo. Pocas veces estos tienen poder para poner en practica las acciones que sugirieron...
Se reunen para ver cdmo mejorar ya sea la calidad del producto, el ambiente de trabajo, etc.

. Grupos auto dirigido: Son grupos de empleados que ademas de evaluar estan en la
capacidad de poner en practica lo que deciden. Estos equipos, incluso pueden seleccionar a
sus propios miembros.

. Grupos inter funcionales: Estan constituidos por equipos que tienen como integrantes
a empleados del mismo nivel jerarquico, pero de diferente areas de trabajo, que se reunen
para llevar a cabo una tarea.

GRUPOS DE ALTO RENDIMIENTO

Podemos crear grupos eficaces o de alto rendimiento teniendo en cuenta los siguientes
temas:

. Los mejores equipos de trabajo tienden a ser pequenos.

. Los miembros deben poseer entre tres tipos de habilidades: Para la solucidon de
problemas, experiencia técnica y de toma de decisiones. Ademas se necesita que los
miembros sepan escuchar y sean capaces de ofrecer retroalimentacion.

. Cada persona como sabemos es diferente y en los equipos se desempenan diferentes
papeles.

. El equipo debe tener una vision en comun, traducido en metas especificas.

. Necesitan un lider y una estructura que proporcione un enfoque y direccion, las

tareas deben estar designadas y el trabajo debe estar equitativamente distribuido.

. La gerencia debera tener en cuenta que las recompensas individuales ya no son
suficientes, si no que se debe tomar en cuenta el recompensar al grupo.

. Los equipos deben tener una fuerte confianza donde los miembros crean en la
integridad, el caracter y la capacidad de cada uno. Transformar a los individuos en elementos
de equipo.

Sin embargo y a pesar de que los equipos gozan de gran popularidad debemos tener en
cuenta que existen personas que quieren ser reconocidas por el logro de sus metas
individuales.

El individualismo y el colectivismo, son los valores culturales que influyen en la manera en
que con posibilidad se acepten y operen los equipos y los grupos.

FORMACION DE LOS MIEMBROS DEL EQUIPO.
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. Seleccion: Cuando se contrata miembros del equipo se debe tener en cuenta que
ademas de sus habilidades técnicas, sean compatibles con los papeles a realizar dentro de un
grupo.

. Entrenamiento: Una gran proporcion de personas quienes tenian enraizadas un
comportamiento individualista, puede ser convertida mediante entrenamiento en miembros
de un equipo. Generalmente se da este entrenamiento mediante talleres, donde se les ensena
la satisfaccion del trabajo en equipo.

. Recompensas: El sistema de recompensas debe ser desarrollado nuevamente para
alentar esfuerzos cooperativos en el lugar de competitivos.

EVALUACION DE GRUPOS DE TRABAJO

Sera del grupo en cuanto a la forma en que fue producido el trabajo, pero también individual
de acuerdo con el papel que cada uno desempeno. Todo sera evaluado, incluso como fue
hecha la busqueda y como el grupo logro alcanzar los objetivos.

Para ello se puntuaran los siguientes aspectos:

|.- Participacion, colaboracién, ayuda mutua e implicacion de los miembros del grupo en la
busqueda de informacion, elaboracion del trabajo y presentacion oral.

2.- Uso de informacion relevante y concisa.

3.- Correccion ortografica y sintactica.

4.- Creatividad e innovacién en el diseno final del documento.
5.- Utilizacion de materiales audiovisuales.

6.- Utilizacion de las herramientas informaticas.
EVALUACION DEL GRUPO

Los objetivos de esta actividad son el valorar de forma individual y como grupo el proceso
que han realizado desde la anterior evaluacion y detectar las necesidades personales y
grupales buscando soluciones y realizando los compromisos correspondientes.

46 MAXIMIZACION DE LA EFECTIVIDAD DE LOS GRUPOS DE TRABAJO.
PERSONALIDAD DENTRO DE LOS GRUPOS.

PERSONALIDAD DE LOS MIEMBROS DEL GRUPO

Un factor importante que afecta el desempeno grupal es la personalidad de los miembros del
grupo. Los resultados de meta-analisis indican que, en general, los grupos cuyos integrantes
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tienen experiencia en las tareas relacionadas y calificaciones altas en las dimensiones de
personalidad de apertura a la experiencia y estabilidad emocional, tendran un mejor
desempeno que los grupos cuyos miembros no tienen estas caracteristicas (Bell, 2007).
Ademas, los grupos que realizan tareas intelectuales funcionaran mejor si sus miembros son
muy inteligentes, y los grupos que realizan tareas fisicas (por ejemplo, equipos deportivos) se
desempenaran mejor si quienes los componen tienen altas calificaciones en las dimensiones
de personalidad correspondientes a conciencia, extraversion y agradabilidad (Bell, 2005).

Un estudio fascinante realizado por Wilson (2007) demuestra la importancia de la
personalidad para el desempeno grupal ('en pollos!). Una compania trataba de encontrar la
manera de incrementar la produccion de huevos de pollos que mantenian juntos en pequenas
jaulas y exploro dos estrategias de reproduccion. Una consistia en tomar a los pollos
individuales mas productivos de cada jaula y reproducir seis generaciones. La otra estrategia
consistia en tomar al grupo de pollos mas productivo y dejarlos que se reprodujeran. Cuando
los descendientes de los nueve pollos individuales mas productivos se colocaron en un grupo,
se volvieron agresivos y mataron a seis. Al parecer, la razéon de que fueran tan productivos es
que lo hacian mediante la disminucién de la produccidn de los otros pollos. Sin embargo, los
descendientes del mejor grupo de pollos no eran agresivos y tenian una alta produccion. Por
lo tanto, parece haber una predisposicion genética a ser un miembro eficaz en el grupo.

4.7 COMUNICACION EN EL GRUPO.
ESTRUCTURA DE COMUNICACION

Otra variable que puede afectar el desempeno de un grupo es la estructura de comunicacion
o red. Para que un grupo se desempene con éxito, es esencial la buena comunicacién entre
sus miembros. Como se muestra en la figura 13.1, los grupos pequenos pueden utilizar una
variedad de redes de comunicacion, y los grupos grandes pueden utilizar redes mas
complejas. Cada red tiene sus ventajas y desventajas, pero las mejores redes dependen de la
situacion y las metas de sus grupos. Por ejemplo, si la meta de fraternidades y clubes de
solteros es hacer que sus miembros se conozcan entre si, entonces una estructura
centralizada sera menos favorable que una completamente abierta. Por el contrario, si la
meta de un grupo es resolver un problema lo mas pronto posible, entonces la red
centralizada sera la mejor estructura. Un buen lider elige cuidadosamente la red de
comunicacion que facilite mejor las metas de su grupo.
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4.8 INTEGRACION DE GRUPOS DE TRABAJO.
COHESION GRUPAL

La cohesion grupal es el grado en el que los miembros de un grupo se agradan y confian
mutuamente, estan comprometidos para lograr una meta de equipo y comparten un
sentimiento de orgullo grupal (Beale, Cohen, Burke y McLendon, 2003). En general, entre
mas cohesivo sea el grupo, mayor sera su:

-Productividad y eficiencia (Beale et al., 2003).
- Calidad en las decisiones (Mullen, Anthony, Salas y Driskell, 1994).

- Satisfaccion de los miembros (Brawley, Carron y Widmeyer. 1993; Deluga y Winters,
1991).

-Interaccion entre los miembros (Shaw y Shaw).
-Cortesia de los empleados (Kidwell, Mossholder y Bennett).

En su huelga de 1989 contra Pittston Coal Company, el sindicato minero United Mine
Workers se percatd de la importancia de las necesidades de cohesion e identificacion y
adopto una estrategia unica. Cada miembro del sindicato, asi como sus familiares y amigos
cercanos, vestia uniformes y camisetas de camuflaje en sefal de unidad. Donde quiera que
miraran los mineros, veian gente vestida como ellos.

Asi, los miembros del sindicato desarrollaron un sentido de unidad y cohesion que les ayudo
a soportar la larga huelga. Grupos como los Boy Scouts y los Angeles Guardianes también
visten uniformes para aumentar la cohesion grupal.

Pero la cohesion también puede afectar el desempeno grupal, especialmente en un entorno
laboral. Cuando los empleados se vuelven muy cohesivos, a menudo se olvidan de las metas
organizacionales. Por ejemplo, es comun que los empleados restauranteros antepongan las
necesidades de otros trabajadores a las de sus clientes.

Asimismo, los departamentos de policia tienden a ser muy cohesivos (tanto, que a cualquiera
que no sea oficial de policia lo consideran intruso, lo cual puede dificultar las relaciones con
la comunidad).

Aunque la mayoria de las investigaciones apoyan la conclusion de que la cohesién mejora el
desempeno grupal, no siempre es necesaria para el éxito grupal final. Por ejemplo, los
Atleticos de Oakland de principios de la década de 1970 y los Lakers de los Angeles de 2002
fueron equipos que ganaron campeonatos a pesar de las constantes peleas entre sus
jugadores.

Las investigaciones también han demostrado que los empleados que integran grupos
cohesivos se ajustaran a una norma de menor produccion aun cuando sean capaces de un
mejor rendimiento (Forsyth, 2006). Un excelente ejemplo de esta conformidad con una
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norma grupal es la division de Hollywood del Departamento de policia de Los Angeles a
principios de la década de 1980. Muchos de los oficiales y detectives de la division estaban
implicados en delitos contra la propiedad ajena. Irrumpian en diversos almacenes y
reportaban por radio que respondian a las alarmas antirrobos. Después colocaban la
mercancia que robaban en las cajuelas de sus vehiculos y procedian como si investigaran la
intrusion. Luego se reunian en un lugar especifico para ocultar y vender la mercancia. Los
oficiales que no participaban en los delitos veian la mercancia y sabian lo que sucedia, pero no
reportaban a los delincuentes.

Es decir, eran leales con sus companeros en lugar de serlo con la ciudad o con el
Departamento de policia.

HOMOGENEIDAD GRUPAL

La homogeneidad de un grupo es el grado en el que sus miembros son similares. Un grupo
homogéneo tiene miembros que son similares de una o varias maneras, mientras que los
integrantes de un grupo heterogéneo poseen mas diferencias que similitudes.

Por supuesto, la dificultad para determinar la homogeneidad de un grupo surge de las
diferencias entre las personas. Los miembros de un grupo podrian ser similares
demograficamente (p. e., edad, genero, raza) pero muy distintos en cuanto a su personalidad,
actitudes, valores y competencias. Esta es una cuestién importante que un lider debe
considerar al integrar un grupo cuya composicion, ya sea homogénea o heterogénea,
conducird al mejor desempeno grupal. Numerosas investigaciones han buscado responder
esta pregunta, pero solo han encontrado resultados combinados, pues en algunos estudios
los grupos homogéneos resultaron mas eficaces, mientras que en otros los grupos
heterogéneos fueron mas eficaces (Bowers, Pharmer y Salas, 2000). Aamodt, Kimbrough y
Alexander (1983) propusieron la hipétesis de que las investigaciones anteriores produjeron
resultados combinados porque la composicion de los grupos con mejor desempeno estaba
en algin punto entre completamente homogéneo y completamente heterogéneo. Estos
autores los llamaron grupos ligeramente heterogéneos. Por ejemplo, en un grupo de cinco
personas, un grupo con cinco hombres se consideraria homogéneo, uno con tres hombres y
dos mujeres se consideraria heterogéneo y uno con cuatro hombres y una mujer,
ligeramente heterogeneo. Un meta-analisis realizado por Mascio, Rainey y Zinda (2008)
proporciono cierto apoyo para la superioridad de los grupos ligeramente heterogéneos, ya
que estos se desempenaron un poco mejor que los homogéneos (d = .17) y los
heterogéneos (d = .12).

Por lo tanto, al parecer los mejores grupos de trabajo constan principalmente de personas
similares pero tienen una diferente que aporta tension y un punto de vista distinto. Sin
embargo, aln no queda claro que variable es la mas importante para determinar la
composicion de los grupos. Por ejemplo, un grupo podria ser homogéneo en términos de
raza pero heterogéneo en cuanto a género. Se han realizado estudios sobre raza, género,
personalidad, inteligencia, actitudes y antecedentes, pero se necesitan mas investigaciones
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para aclarar este aspecto. Sin embargo, diversos meta andlisis indican que los grupos
homogéneos dan como resultado una mayor satisfaccion para sus miembros, un nivel mas
alto de comunicacion e interaccion y una menor rotacion (Nolan, Lee y Allen, 1997;
Roberson y Colquitt,2005).

Aunque el desempeno grupal es mejor en los grupos ligeramente heterogéneos, el miembro
del grupo que es diferente (p. e, la Unica mujer, el Unico afroamericano, el unico
introvertido) podria no tener el mismo nivel de satisfaccion que el resto de los miembros.
De hecho, en un estudio con mas de 255 000 empleados de restaurantes de comida rapida,
se encontrd que los empleados que eran minoria estadistica respecto a la raza, el género o la
edad, tenian mas probabilidad de abandonar la organizacion que quienes formaban la mayoria
estadistica (Sacco y Schmitt, 2005).

ESTABILIDAD DE GRUPO

Cuanto mayor sea la estabilidad del grupo, mayor sera su cohesion. Por lo tanto, los grupos
cuyos miembros permanecen largo tiempo son mas cohesivos y se desempefnan mejor que
los que tienen alta rotacion (Bell, 2005), y los grupos cuyos miembros han trabajado juntos
anteriormente se desempenan mejor que aquellos con integrantes que no se conocen
(Harrison, Mohammed, McGrath, Florey y Vanerstoep, 2003).

Un buen ejemplo puede encontrarse nuevamente en un campus universitario. En la mayoria
de las universidades, las fraternidades y hermandades suelen ser las organizaciones mas
activas y que tienen altos niveles de desempeno; los clubes profesionales y sociedades
honorificas como Psi Chi y Lambda Alpha Beta tienden a ser los menos activos. .Por que
sucede esto! Seguramente, no se debe a las habilidades de sus miembros (las sociedades
honorificas tienen integrantes con Cl mayores que los de cualquier otra fraternidad o
hermandad). En vez de eso, la respuesta podria ser la estabilidad de los grupos. Los
estudiantes tienden a unirse a fraternidades o hermandades en su primer o segundo ano
universitario, pero procuran integrarse a clubes profesionales en el pendltimo, y a las
sociedades honorificas en su dltimo ano, a menudo para “rellenar” su curriculo. En
consecuencia, las fraternidades y hermandades tienen mayor estabilidad de grupo que las
demas organizaciones.

AISLAMIENTO
El aislamiento fisico es otra variable que tiende a aumentar la cohesién de un grupo.

Los grupos que estan aislados o lejos de otros tienden a ser altamente cohesivos. Un buen
ejemplo es la sucursal en New River Valley (Virginia) de la cooperativa Truliant Credit Union.
Esta tiene |5 sucursales, la mayoria ubicadas a unos cuantos kildmetros de distancia entre si,
y a pocos kilometros de la casa matriz en Winston-Salem, Carolina del Norte. La sucursal de
new river valley estd a 170 km de la sucursal mas cercana; fisica y psicolégicamente, la
sucursal esta aislada de la parte principal de la organizacion. Sin embargo, esta sucursal es la
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unica que no ha tenido rotacion de personal en cinco anos, a pesar de la baja tasa de
desempleo en el area. También es la sucursal donde los empleados son mas cohesivos.

PRESION EXTERNA

Los grupos que reciben presion de fuerzas externas también tienden a volverse altamente
cohesivos. Hasta cierto punto, esta respuesta a la presion externa se puede explicar
mediante el fenomeno de la resistencia psicologica (Brehm, 1966). Cuando creemos que
alguien trata de influir intencionalmente en nosotros para que realicemos alguna accion, a
menudo reaccionamos haciendo lo opuesto. Considere, por ejemplo, una pareja de
adolescentes en una cita. Cuando el joven llega a recoger a su pareja, el padre de la chica
nota la barba y la motocicleta Harley-Davidson del joven y prohibe a su hija salir con el.
Antes de esta orden, la chica quiza no estuviera interesada en el joven, pero después de que
su padre le dijo que no fuera a la cita, ella reacciona con una mayor atraccion hacia aquel.

Un ejemplo interesante de resistencia psicolégica proviene de un estudio realizado por
Ruback y Juieng (1977), quienes observaron a los conductores que salian de los cajones de
estacionamiento en un centro comercial local. Habia cuatro condiciones en el estudio. En la
condicion control, los investigadores midieron cuanto tiempo pasaba desde que el conductor
abria la puerta de su auto hasta el momento en que abandonaba por completo el cajon de
estacionamiento cuando no habia otros autos. En la condicion de distraccion, anotaron
cuanto tiempo tardaba en salir cuando otro auto pasaba por el cajon de estacionamiento. En
la condicion de minima intrusion, un investigador se detuvo junto al cajon de
estacionamiento, indicando asi que esperaba que se desocupara. En la condicion de maxima
intrusion, el conductor en espera toco el claxon. De acuerdo con la resistencia psicologica,
cuando un conductor tocaba el claxon, el conductor estacionado tardaba 42.75 segundos en
irse, en comparacion con los 26.47 segundos cuando no habia un conductor esperando el
lugar (control) y los 31.09 segundos cuando pasaba un auto (distraccion).

En una escala mayor, estas reacciones se observan por lo comun en las negociaciones
laborales. Los gerentes y los sindicatos de una compania tienden a estar en desacuerdo y a
criticarse entre si. Pero a menudo tales criticas tienen un efecto contraproducente porque
los ataques al otro sirven para fortalecerlo. De hecho, si una compania o grupo quiere
aumentar la cohesion de sus miembros, puede generar una presion ficticia y atribuirsela a
otro grupo. Esta tactica requiere la creacion de un hombre de paja (un opositor que en
realidad no existe pero a quien se le pueden atribuir declaraciones negativas acerca del

grupo).

TAMANO DEL GRUPO

Los grupos son mas cohesivos y se desempenan mejor cuando el tamano del grupo es
pequeno. Diversos estudios han demostrado que los grupos grandes tienen una menor

productividad (Mullen, Johnson y Drake, 1987), menos coordinacion y menos espiritu (Frank
y Anderson, 1971), y son menos activos (Indik, 1965), menos cohesivos (Carron, 1990) y mas
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criticos (Valacich, Dennis y Nunamaker, 1992) que los grupos pequenos. De hecho, las
investigaciones sugieren que los grupos se desempenan mejor (Kaplan, 2002; Manners, 1975)
y sus miembros estan mas satisfechos (Hackman y Vidmar, 1970) cuando constan de cinco
miembros aproximadamente. Por lo tanto, quiza una organizacion grande trabaje mejor si
esta dividida en cinco grupos y comités pequenos y si los grupos se integran con cinco
miembros.

Sin embargo, esto no significa que los grupos pequenos sean mejores siempre.

Aunque estos normalmente aumentan la cohesion, el alto desempeno se ve solo conciertos
tipos de tareas. Las tareas aditivas son aquellas en las que el desempeno del grupo es igual a
la suma del desempeno de cada integrante. Ejemplos de grupos que realizan tareas aditivas
son los equipos de boliche y los servicios de mecanografia. En estos, la contribucion de cada
miembro es importante y quiza los grupos grandes sean mejores que los pequenos. Las
tareas combinadas o conjuntas son aquellas en las que el desempeno del grupo depende de
su integrante menos eficaz (una cadena es tan fuerte como su eslabon mas débil). Ejemplos
de tareas combinadas son una linea de produccidn y amigos que se van de excursion (solo
pueden caminar tan rapido como su excursionista mas lento). Como el éxito de una tarea
conjunta o combinada esta limitado por el miembro menos efectivo, los grupos mas
pequenos suelen ser mejores.

Las tareas disyuntivas son aquellas en las que el desempeno del grupo se basa en su
integrante mas talentoso. Ejemplos de tareas disyuntivas son la resolucion de problemas, las
lluvias de ideas o la eleccién de un capitan en un torneo de golf (cada persona recrea el
mejor golpe de los cuatro golfistas). Al igual que con las tareas aditivas, los grupos grandes
son tal vez mejores en las tareas disyuntivas que los pequenos. La adicién de mas miembros
tiene su mayor efecto cuando el grupo es pequeno. Latane (1981) investigo primero esta idea
cuando formulo la teoria del impacto social. Imagine que un comité de cuatro personas
estudia los problemas de seguridad en el trabajo. Si el grupo es estable y cohesivo, agregar
una quinta persona podria ser perjudicial. Pero en una fabrica de 3 000 empleados, es poco
probable que la contratacion de uno nuevo cambie la constitucion de la compania. Es por
esto que los expertos en deportes han observado que un solo jugador excelente puede
cambiar a un mal equipo de basquetbol (como ocurrié con Bill Walton y los Trailblazers de
Portland, Kareem Abdul-Jabbar y los Bucks de Milwaukee, Jason Kidd y los Nets de Nueva
Jersey y Steve Nash y los Suns de Phoenix) pero no a un equipo de béisbol o de futbol
americano.

Como cabe esperar, las investigaciones indican que los grupos que trabajan a través de
computadoras se comportan de manera distinta que los grupos que lo hacen frente a frente.
Cuando se utilizan computadoras, los grupos grandes parecen desempenarse mejor y tener a
los miembros mas satisfechos (Dennis, Valacich y Nunamaker, 1990; Valacich, Dennis y
Connolly, 1994; Valacich et al., 1992). Curiosamente, es mas probable que los miembros cuya
opinidon es minoritaria expresen opiniones cuando los grupos trabajan a través de una
computadora que cuando lo hacen frente a frente. Sin embargo, estos mismos miembros
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minoritarios son mas persuasivos cuando el grupo trabaja frente a frente (McLeod, Baron,
Marti y Yoon, 1997).

ESTATUS GRUPAL

Cuanto mayor sea el estatus del grupo, mayor sera su cohesion. Este es un punto
importante: un grupo puede volverse mas cohesivo aumentando el estatus grupal. En
realidad, el grupo no debe tener un alto estatus, pero es importante que sus miembros crean
que lo tienen.

Nuevamente, mire en su campus y observe los métodos que utilizan varios grupos para
mejorar artificialmente su estatus. En nuestro campus, una fraternidad se autoproclama como
“el Porsche de las fraternidades” y otra manifiesta ser “la fraternidad de distincion”. Desde
luego, existe poca diferencia entre el estatus real y el desempeno de la mayoria de las
organizaciones, asi que los lideres eficaces tratan de incrementar la cohesion entre los
miembros del grupo manifestando un alto estatus, y aparentemente funciona.

Una manera en que los lideres pueden aumentar el estatus de su grupo es mejorando la
percepcion de que es dificil entrar a él pero que, una vez dentro, los miembros descubriran
que sus actividades son especiales. En la mayoria de las escuelas de enseifanza media, son
comunes las sesiones de ejercicio dos veces al dia durante la semana anterior al comienzo de
los entrenamientos de futbol americano. Durante este periodo, cada aspirante a ser miembro
del equipo trabaja casi hasta el agotamiento. Los entrenadores tienen estas ‘“‘semanas
infernales” para mejorar el estatus del equipo y por lo tanto su cohesidén y desempeno.
Obviamente, un jugador no puede ponerse en forma en una semana, asi que el propodsito de
las sesiones dobles no es el acondicionamiento, sino forjar el estatus de los miembros del
grupo que resisten tal semana. Los Cuerpos de infanteria de Estados Unidos tienen una
estrategia similar.

Mediante su duro entrenamiento basico, forjan el estatus de sus reclutas para que tanto los
infantes reclutados como los que no, crean por igual que los Cuerpos constan solo de
“algunos hombres buenos”.

Las fraternidades y hermandades son famosas también por sus novatadas durante las semanas
de iniciacion. Aparte de la ilegalidad y crueldad de esta conducta, las novatadas sirven para
aumentar el esfuerzo que se requiere para que un aspirante sea aceptado, mejorando asi la
cohesion y el estatus del grupo. Es poco probable que los jugadores de futbol americano, los
infantes de marina y los miembros de fraternidades y hermandades abandonen un grupo al
que les costo tanto trabajo ingresar.

4.9 TOMA DE DECISIONES.
4.9.1 DEFINICION Y PROCESO DE TOMA DE DECISIONES.
En capitulos anteriores, hemos tratado de qué manera una organizacion y sus gerentes

disefan una estructura y una cultura que se ajustan al ambiente de la misma; como eligen una
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tecnologia para convertir los insumos en productos; y cémo deciden una estrategia para
guiar las habilidades y los recursos organizacionales con el propésito de crear valor.

Cuando hacen estas elecciones, los gerentes estan tomando decisiones. De hecho, todo lo
que marcha en una organizacion implica algin tipo de decisién. Esta claro que una
organizacion no es sélo una maquina de creacion de valor sino también de toma de
decisiones.

En cada nivel y subunidad, las personas continuamente toman decisiones y qué tan bien lo
hagan determina cuanto valor crea su organizacion.

La toma de decisiones organizacionales es el proceso de responder a un problema buscando
y eligiendo una solucion o ruta de accidon que creara valor para las partes interesadas de la
organizacion. Ya sea que el problema se centre en encontrar los mejores insumos para
decidir la manera correcta de ofrecer un servicio a los clientes o en idear codmo tratar con
un competidor agresivo, en cada caso los gerentes deben decidir qué hacer.

En general, se recurre a los gerentes para tomar dos clases de decisiones: programadas y no
programadas.

Las decisiones programadas son repetitivas y rutinarias. Las reglas, las rutinas y los
procedimientos operativos estandar se pueden desarrollar por adelantado para manejarlas.

Muchas de las rutinas y los procedimientos para elegir las soluciones adecuadas se formalizan
en las reglas y los procedimientos operativos estandar de una organizacion y en los valores y
las normas de su cultura.

Las decisiones no programadas son originales y no estructuradas. No se puede desarrollar
ninguna regla, rutina o procedimiento operativo estandar para manejarlas.

Las soluciones deben pensarse conforme surgen los problemas. Para encontrar una solucién,
la toma de decisiones no programada requiere mucha mas actividad de investigacion y ajuste
mutuo por parte de los gerentes que la programada. Por ejemplo, la investigacion y el
desarrollo no rutinarios se basan en la toma de decisiones no programadas por parte de los
investigadores que continuamente experimentan para encontrar soluciones a los problemas.
De manera similar, crear la estrategia de una organizacién implica una toma de decisiones no
programada por parte de los gerentes, los cuales experimentan para encontrar la mejor
manera de usar las habilidades y los recursos de la misma con el fin de crear valor, y en la
que nunca saben por anticipado si estan tomando la decision correcta.

La toma de decisiones no programada obliga a los gerentes a depender del juicio, la intuicidn
y la creatividad para resolver los problemas organizacionales; no pueden confiar en las reglas
ni en los procedimientos operativos estandar para proporcionar soluciones no programadas.
Las decisiones no programadas llevan a la creacion de un nuevo conjunto de reglas y
procedimientos que permitiran a los integrantes organizacionales tomar decisiones
programadas adecuadas.
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Todas las organizaciones tienen que desarrollar la capacidad de tomar decisiones
programadas y no programadas. La toma de decisiones programada permite aumentar la
eficiencia de la organizacion y reducir los costos de fabricar mercancias y dar servicios.

La toma de decisiones no programada le permite cambiar y adaptarse a su ambiente y
generar nuevas formas de comportamiento para que pueda aprovechar su ambiente de forma
eficaz. La toma de decisiones programada proporciona estabilidad y aumenta la certeza. La no
programada le permite cambiar y adaptarse para que pueda tratar con los imprevistos. En la
siguiente seccion, se examinan varios modelos de la toma de decisiones organizacionales.

4.9.2 MODELO RACIONAL DE TOMA DE DECISIONES.
EL MODELO RACIONAL

De acuerdo con el modelo racional, la toma de decisiones es un proceso sencillo de tres
etapas (véase figura 12.1).4 En la etapa |, los gerentes identifican los problemas que necesitan
resolverse. Los gerentes de una organizacion eficaz, por ejemplo, dedican mucho tiempo a
analizar todos los aspectos de sus ambientes especificos y generales dentro de la misma para
identificar las condiciones o los problemas que exijan una nueva accion.

Para lograr un buen ajuste entre la organizacion y su ambiente, deben analizar este ultimo y
reconocer las oportunidades o las amenazas que presenta. En la etapa 2, los gerentes (en
forma individual o colectiva) buscan disefar y desarrollar una lista de soluciones alternativas y
rutas de accion a los problemas que hayan identificado. Estudian las maneras de aprovechar
las habilidades y los recursos de la organizacion para responder a las oportunidades y a las
amenazas. En el paso 3, comparan las consecuencias probables de cada alternativa y deciden
qué ruta de accion ofrece la mejor solucion al problema que identificaron en la etapa |.

{Bajo qué circunstancias “ideales”, los gerentes pueden estar seguros de haber tomado la
decision que maximizara la satisfaccion de las partes interesadas? La situacion ideal es aquella
en la que no existe incertidumbre: los gerentes conocen todas las rutas de acciéon que se
abren ante ellos. Saben los efectos exactos de todas las alternativas sobre los intereses de las
partes. Pueden usar el mismo conjunto de criterios objetivo para evaluar cada alternativa y
usan las mismas reglas de decisiones para clasificar cada una de ellas; por lo tanto, pueden
tomar la mejor decision o la mas correcta, la decision que maximizara el rendimiento de las
partes interesadas en la organizacion. ;Existen tales condiciones? Si fuera asi, los gerentes
siempre podrian tomar las decisiones que posicionen perfectamente a sus organizaciones en
el ambiente para adquirir nuevos recursos y hacer el mejor uso de los ya existentes.

Este estado ideal es la situacion que supone el modelo racional de la toma de decisiones
organizacionales. El modelo racional ignora la ambigliedad, la incertidumbre y el caos que
generalmente plagan la toma de decisiones. Los investigadores han tachado de irreales o
simplistas las tres suposiciones en que subyace el modelo racional: I) la suposicion de que los
tomadores de decisiones tienen toda la informacion que necesitan; 2) la suposicion de que
son listos; y 3) la suposicion de que estan de acuerdo en lo que se tiene que hacer.
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INFORMACION E INCERTIDUMBRE

La suposicion de que los gerentes conocen todas las rutas alternativas de accion y sus
consecuencias es irreal. Para que esta suposicion fuera valida, tendrian que tener acceso a
toda la informacion necesaria para tomar una decision, recopilar informacion acerca de toda
posible situacion en que la empresa pudiera estar, y saber exactamente la probabilidad de
que ocurra cada situacion. Esta claro que recopilar toda esta informacién seria muy costoso y
los costos de la informacion (un tipo de costos de transaccion) asociados con este modelo
serian exorbitantes. La suposicion de que es posible recopilar toda la informacion necesaria
para tomar la mejor decision es también irreal. Debido a que el ambiente es inherentemente
incierto, cada ruta alternativa de accidn y sus consecuencias no se pueden conocer.

Ademas, incluso si fuera posible recopilar la informacion para eliminar toda la incertidumbre,
los costos serian sumamente altos, o mas altos que cualquier ganancia potencial que la
organizacion pudiera lograr al elegir la mejor alternativa. Asi, nada se ganaria de la
informacion.

Suponga que una empresa de comida rapida piensa que un nuevo tipo de sandwich tiene el
potencial de atraer gran numero de clientes. De acuerdo con el modelo racional, para
identificar la clase correcta de sandwich, la empresa haria una investigacion extensa de
mercado, probaria diferentes tipos de sandwiches con diferentes grupos de clientes y
evaluaria todas las alternativas. Sin embargo, el costo de probar adecuadamente cada
alternativa para todos los posibles grupos de clientes seria tan alto que agotaria cualquier
ganancia que el nuevo sandwich pudiera generar con el aumento de las ventas. El modelo
racional ignora el hecho de que la toma de decisiones organizacionales siempre tiene lugar en
medio de la incertidumbre, la cual plantea tanto una oportunidad como una amenaza para
una organizacion.

CAPACIDADES GERENCIALES

El modelo racional supone que los gerentes poseen la capacidad intelectual no solo para
evaluar todas las posibles opciones alternativas, sino también para elegir la mejor solucion.

En la realidad, los gerentes sélo tienen una capacidad limitada para procesar la informacion
requerida para tomar decisiones y la mayoria no tiene tiempo de actuar como el modelo
racional requiere. La inteligencia necesaria para tomar una decision de acuerdo con el
modelo racional sobrepasaria las capacidades mentales de cualquier gerente y requeriria el
empleo de una enorme cantidad de gerentes. El modelo racional ignora el alto nivel de los
costos gerenciales.

PREFERENCIAS Y VALORES
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El modelo racional supone que los diferentes gerentes tienen las mismas preferencias y
valores, y que utilizaran las mismas reglas para decidir la mejor alternativa. El modelo también
supone que coinciden en cuales son las metas mas importantes de la organizacion.

Estas “suposiciones de que coinciden” son irreales. Los gerentes de las diversas funciones
probablemente tengan orientaciones diferentes en las subunidades que los lleven a tomar
decisiones que favorezcan sus propios intereses sobre los de las otras funciones, partes
interesadas o del conjunto de la organizacion.

En resumen, el modelo racional de la toma de decisiones es irreal porque se basa en
suposiciones que ignoran la informacion y los problemas gerenciales asociados con la toma
de decisiones. EI modelo Carnegie y otros modelos recientes toman en cuenta estos
problemas y proporcionan una imagen mas exacta de como se lleva a cabo la toma de
decisiones organizacionales.
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