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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
educacién 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 vision
en grande de traer educacion a nuestro municipio, esta institucion fue creada para que la

gente que trabajaba por la manana 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 ano 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 aho 2004

funda la Universidad Del Sureste.

La formacién de nuestra Universidad se da principalmente porque en Comitan y en toda
la regidon 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 jovenes que tenian intencion de seguir estudiando o de los profesionistas para

seguir preparandose a través de estudios de posgrado.
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Nuestra Universidad inicio sus actividades el 18 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.
Vision

Ser la mejor oferta académica en cada regién 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.

Valores
e Disciplina
e Honestidad
e Equidad
e Libertad

|
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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.

(1

Eslogan

“Mi Universidad”

ALBORES

a)

‘ 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

7 valor y fortaleza son los rasgos que distinguen.
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Comportamiento organizacional.

Objetivo de la materia:

Conocer los elementos que conforman las caracteristicas del individuo, del grupo y de las
organizaciones, asi como los factores que influyen en el comportamiento humano. Aplicar
sus conocimientos para proponer estrategias en la solucion de conflictos y propiciar el

desarrollo de organizaciones sanas.
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El contexto ambiental y organizacional

.1 Concepto de comportamiento organizacional

El comportamiento organizacional se refiere al estudio de las personas y los grupos
que actuan en las organizaciones. Se ocupa de la influencia que todos ellos ejercen en las
organizaciones y de la influencia que las organizaciones ejercen en ellos. En otras palabras,
el CO retrata la continua interaccion y la influencia reciproca entre las personas y las
organizaciones. Es un importante campo de conocimiento para toda persona que deba
tratar con organizaciones, ya sea para crear otras o cambiar las existentes, para trabajar o

invertir en ellas o, lo mas importante, para dirigirlas.

El CO es una disciplina académica que surgido como un conjunto interdisciplinario de
conocimientos para estudiar el comportamiento humano en las organizaciones. Aunque la
definicion ha permanecido, en realidad, las organizaciones no son las que muestran
determinados comportamientos, sino las personas y los grupos que participan y actian en

ellas.

1.2 Introducciéon al comportamiento organizacional

El CO se refiere a las acciones de las personas que trabajan en las organizaciones. Se
basa, sobre todo, en aportaciones de la psicologia y es un campo que trata sobre el
comportamiento de los individuos, es decir, temas como personalidad, actitudes,

percepcion, aprendizaje y motivacion.

El CO también se relaciona con el comportamiento de los grupos, es decir, incluye
temas como normas, funciones, formacion de equipos y manejo de conflictos. En este
sentido, se basa en las aportaciones de socidlogos y de psicdlogos sociales. Sin embargo,
el comportamiento de un grupo de personas no se puede comprender Unicamente como
la suma de las acciones de los individuos. EIl comportamiento del grupo es diferente al de
cada uno de sus integrantes. Esta caracteristica resulta mas visible en casos extremos, por
ejemplo, cuando una pandilla ataca a ciudadanos inocentes. Cuando actlan solos, los

miembros de la pandilla rara vez muestran ese comportamiento.
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En las organizaciones, las personas se comportan como individuos y también como
miembros de grupos. Por tanto, debemos estudiar la conducta desde ambos angulos. Uno
de los desafios para comprender el CO es que éste solo puede observarse en forma
parcial. Tiene algunos aspectos superficiales visibles, como las estrategias de Ila
organizacion, la definicion de sus objetivos globales, las politicas y los procedimientos
adoptados, la estructura de organizacion, la autoridad formal y la cadena de mando, asi
como la tecnologia que utiliza. Todos estos aspectos superficiales del CO pueden

observarse sin dificultad.

Sin embargo, el CO también tiene aspectos profundos que no se observan a simple
vista, como las percepciones y las actitudes de los individuos, las normas del grupo, las
interacciones informales y los conflictos interpersonales e intergrupales, que influyen en el

comportamiento de las personas y los grupos.

1.3 Caracteristicas del comportamiento organizacional
El CO tiene caracteristicas distintivas. Es un campo del conocimiento humano vital
para comprender el funcionamiento de las organizaciones. Las principales caracteristicas

del CO son las siguientes:

I. El CO es una disciplina cientifica aplicada. Esta ligado a cuestiones practicas cuyo
objeto es ayudar a las personas y a las organizaciones a alcanzar niveles de

desempeno mas elevados.

2. ElI CO se enfoca en las contingencias. Asi, procura identificar diferentes situaciones
de la organizacién para poder manejarlas y obtener el maximo provecho de ellas.
Utiliza el enfoque de situaciones porque no existe una manera unica de manejar las
organizaciones y a las personas. Todo depende de las circunstancias y nada es fijo
ni inmutable.

3. El CO utiliza métodos cientificos. Formula hipotesis y generalizaciones sobre la
dindmica del comportamiento en las organizaciones y las comprueba
empiricamente, el CO se basa en la investigacion sistematica propia del método

cientifico.
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4. EIl CO sirve para administrar a las personas en las organizaciones. Las
organizaciones son entidades vivas y, ademas, son entidades sociales, porque estan
constituidas por personas. El objetivo basico del CO es ayudar a las personas y las
organizaciones a entenderse cada vez mejor. Es fundamental para los
administradores que dirigen las organizaciones o sus unidades, y también es
indispensable para toda persona que pretenda tener éxito en su actividad dentro o

fuera de las organizaciones.

5. El CO se enriquece con aportaciones de varias ciencias del comportamiento,

entre ellas:

a) Las ciencias politicas, de las que retoma conceptos relativos al poder, el conflicto, la
politica organizacional, etcétera.

b) La antropologia, que analiza la cultura de las organizaciones, los valores y las
actitudes, entre otros aspectos.

c) La psicologia, que ha desarrollado conceptos relativos a las diferencias individuales,
la personalidad, los sentimientos, la percepcion, la motivacion, el aprendizaje, etcétera.
d) La psicologia social: que analiza conceptos relativos al grupo, la dinamica grupal, la
interaccion, el liderazgo, la comunicacion, las actitudes, la toma de decisiones en
grupo, ademas de otros.

e) La sociologia, en lo referente al estatus, el prestigio, el poder, el conflicto, y varios
otros.

f) La sociologia organizacional, en lo referente a la teoria de las organizaciones y la

dinamica de las organizaciones, entre otros conceptos.

6. ElI CO esta intimamente relacionado con diversas areas de estudio, como la teoria
de las organizaciones (TO), el desarrollo organizacional (DO) y la administracion
de personas o de recursos humanos (ARH). A diferencia de esas disciplinas, el CO
suele orientarse tedricamente hacia el microandlisis, pues utiliza los enfoques
tedricos de las ciencias del comportamiento para concentrarse principalmente en

el comportamiento de los individuos y de los grupos. En este sentido, el CO
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puede definirse como la comprension, el prondstico y la administracion del

comportamiento humano en las organizaciones.

.4 Los tres niveles del comportamiento organizacional
En el estudio del CO se aplica un enfoque dividido en tres niveles jerarquicos:

l. Macroperspectiva del CO. Se refiere al comportamiento del sistema
organizacional como un todo. Es lo que llamamos comportamiento macro
organizacional y se refiere al estudio de la conducta de organizaciones enteras.
El enfoque macro del CO se basa en comunicar, liderar, plantear decisiones,
manejar el estrés y los conflictos, negociar y coordinar actividades de trabajo,

asi como en distintos tipos de poder y politica.

2. Perspectiva intermedia del CO. Trata sobre el comportamiento de los grupos
y los equipos de la organizacion. Recibe el nombre de comportamiento
mesoorganizacional, pues funciona como nexo entre las otras dos perspectivas
del CO. Se enfoca en el comportamiento de las personas que trabajan en
grupos o en equipos. La perspectiva intermedia del CO se basa en
investigaciones sobre los equipos, el facultamiento en la toma de decisiones
(empowerment) y las dinamicas grupal e intergrupal. Busca encontrar formas
de socializacion que incentiven la cooperacion entre las personas y que
aumenten la productividad del grupo y las combinaciones de aptitudes de los

miembros de un equipo para mejorar el desempeno colectivo.

3. Microperspectiva del CO. Analiza el comportamiento del individuo que trabaja
solo en la organizacion.l | Se llama comportamiento micro organizacional. Por
su origen, la microperspectiva del CO tiene una orientacion claramente
psicolégica. Se enfoca en las diferencias individuales, la personalidad, la
percepcion y la atribucion, la motivacion y la satisfaccion en el trabajo. Las
investigaciones en este campo se concentran en los efectos que las aptitudes
tienen en la productividad de las personas, en aquello que las motiva para
desempenar sus tareas, en su satisfaccion laboral y en como se sienten o

perciben su centro de trabajo.
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1.5 Concepto de organizacion

Una organizacion es un conjunto de personas que actlan juntas y dividen las
actividades en forma adecuada para alcanzar un propésito comun.| Las organizaciones
son instrumentos sociales que permiten a muchas personas combinar sus esfuerzos y
lograr juntas objetivos que serian inalcanzables en forma individual. Forman un sistema
cooperativo racional, es decir, las personas deciden apoyarse mutuamente para alcanzar
metas comunes. Esta logica permite conjugar e integrar esfuerzos individuales y grupales

para producir resultados mas amplios.

De ahi la importancia de las personas y los grupos en el comportamiento
organizacional. Las organizaciones influyen tanto en la sociedad como en la vida particular
de cada persona. Cada dia estamos en contacto con diversas organizaciones. Si no somos
miembros de ellas (en el trabajo, la escuela, actividades sociales y civicas, la iglesia), nos
vemos afectados por ellas como clientes, pacientes, consumidores o ciudadanos. Nuestras

experiencias en las organizaciones pueden ser buenas o malas.

Las organizaciones dependen de las actividades y de los esfuerzos colectivos de
muchas personas que colaboran en su funcionamiento. Los recursos humanos de las
organizaciones estan constituidos por individuos y grupos, es decir, por la gente que
desempena actividades y hace aportaciones que permiten a la organizacion servir para un
proposito particular. Sin embargo, para que las personas puedan dar resultados y
contribuir a la prosperidad de las organizaciones necesitan recursos fisicos y materiales
como tecnologias, materias primas, equipos, instalaciones y dinero, los cuales son
manejados o procesados por personas. Todos esos recursos son indispensables para
producir bienes y servicios y, en consecuencia, para el éxito de la organizacién. Las
organizaciones son la palanca del desarrollo economico y social de cualquier pais. Las
relaciones que se observan en la sociedad moderna son posibles gracias a que personas

agrupadas se involucran en proyectos comunes.
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1.6 Las organizaciones y su administraciéon (lo que las organizaciones esperan
de las personas)

El trabajo en las organizaciones depende fundamentalmente de las personas. Aun
cuando las organizaciones posean recursos financieros, materiales y mercadoldgicos, e
infraestructura tecnolodgica (maquinas, equipo, tecnologia), necesitan de las personas
para utilizar esos recursos y operar la tecnologia en forma eficiente y eficaz. No
existen organizaciones sin personas, precisamente porque los recursos y la tecnologia
no son autosuficientes, pues son inertes y estaticos. Se requieren personas con
diversos conocimientos y competencias para utilizarlos y operarlos en forma

adecuada.

Los recursos y las tecnologias son herramientas o instrumentos de trabajo de las
personas; de ahi la necesidad de aumentar gradualmente la capacitacion del capital
humano para que pueda seguir el ritmo del desarrollo tecnologico. Cuando una
organizacion admite a las personas para trabajar o colaborar, deposita ciertas
expectativas en ellas. Las expectativas son diferentes en cada organizacion, pero
también presentan ciertas similitudes. En general, las organizaciones buscan lo
siguiente en las personas:

I. Enfoque en la mision de la organizacion: es importante que las personas
conozcan el papel de la organizacion en la sociedad y en su entorno y que
puedan contribuir para realizar su mision. Esta contribucion sera mayor en la
medida en que la persona esté mas enfocada en la misién de la organizacion, la
cual puede ser divulgada, discutida, cuestionada y replanteada, pero siempre

debe estar en la mente y en el corazén de las personas.

2. Enfoque en la visidn de futuro: es importante que las personas conozcan los
objetivos y la vision de la organizacion para contribuir al futuro que ésta desea.
Cuando la gente conoce perfectamente lo que la organizacién busca a corto y
largo plazos puede ayudarle a definir sus objetivos. La contribucion de las
personas sera mas eficaz en la medida en que conozcan los objetivos de la

organizacion, mas aun si participan en su formulacion.
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3. Enfoque en el cliente: el cliente es fundamental para la organizacion. El cliente
trata con personas que actuan en la periferia de la organizacion y hace
transacciones o se relaciona directamente con ellas. Cuando las personas se
enfocan en el cliente pueden servir mejor a sus intereses y contribuir a su

satisfaccion.

4. Enfoque en metas y resultados: hoy dia lo importante es concentrarse en los
fines, mas que en los medios. Las personas mejoran su desempefno para alcanzar los
resultados deseados. El camino es importante, pero mas importante es el punto al que

se pretende llegar.

5. Enfoque en las mejoras y el desarrollo continuos: esto significa un sentimiento
de inconformidad con el statu quo, es decir, una actitud critica hacia el presente y una

preocupacion constante por mejorar y buscar la perfeccion.

En otras palabras, las organizaciones necesitan personas preocupadas por mejorar
y desarrollar métodos y procesos, productos y servicios, asi como por agregar valor y
crear riqueza. Todos los integrantes de wuna organizacion deben estar
permanentemente preocupados por hacer que sea mas eficaz, por dejar al cliente mas

satisfecho y por volverse mas valiosos cada dia.

6. Enfoque de trabajo participativo en equipo: hoy es mas importante unir a las
personas que trabajar en forma individual, separada y aislada. El trabajo solidario y
participativo en equipo tiene un efecto multiplicador de talentos y competencias. Por
ello es cada vez mas usual en las organizaciones, ya sea en forma de células de
produccion, equipos multifuncionales, de alto desempeno o auto dirigidos, fuerzas de

tarea, grupos de enfoque, etcétera.

7. Compromiso y dedicacion: aun cuando la vieja y tradicional fidelidad del
empleado se esta convirtiendo en material de museo debido a los cambios en las
modalidades del empleo (parcial, de medio tiempo, trabajo a distancia, oficina en casa,

trabajo compartido, cooperativas de trabajo, etc.), las organizaciones esperan

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 15



sUDS

compromiso y dedicacion de las personas que trabajan en ellas, a pesar de la
temporalidad y de la ubicacion. Cada persona es vista como proveedor de talento y
competencias para la organizaciéon, y ya no como un burodcrata, como ocurria

antiguamente.

8. Talento, habilidades y competencias: cada persona aporta ciertas capacidades a
la organizacion. Dichas caracteristicas son la principal razon por la cual los aspirantes

son aceptados para trabajar.

9. Aprendizaje y crecimiento profesional: la capacidad para aprender y crecer
profesionalmente es indispensable para que las personas conserven posibilidades de
empleo y ocupacién a largo plazo en un mundo de negocios en constante
transformacion. Esto significa cambiar continuamente el perfil profesional para

adaptarse al entorno.

10. Etica y responsabilidad: las personas deben observar una conducta enmarcada
dentro de un codigo de ética y de responsabilidad solidaria. Las organizaciones
necesitan personas que hagan algo mas que sus deberes habituales y cuyo desempeno

exceda las expectativas, pero con responsabilidad y dentro de normas éticas.

1.7 Diseio organizacional

El diseno organizacional es el proceso de construir y adaptar continuamente la
estructura de la organizacion para que alcance sus objetivos y estrategias. La estructura
representa la interrelacion entre los érganos y las tareas dentro de una organizacion, y es
doblemente dependiente: hacia fuera, depende de la estrategia que se ha definido para
alcanzar los objetivos globales, y dentro de la organizacién depende de la tecnologia que

utiliza.
El diseno organizacional es complejo debido a la existencia de muchos puestos y

unidades cuya integracion y coordinacion exige mucho mas que la simple acumulacion o

union de puestos o unidades.
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Las relaciones entre los puestos de una organizacion deben tomar en cuenta que
cada uno esta vinculado con otros. Cada puesto funciona como un sistema propio que
interactia con los demas. Aunque con frecuencia las organizaciones son descritas como
conjuntos de personas que se para perseguir un objetivo comun, en realidad son mucho

mas que eso.

También son conjuntos complejos de funciones, relaciones y responsabilidades que
no siempre estan claramente definidos ni delimitados. El diseno de la estructura no es
inmutable, sino un conjunto de variables complejas en las que se pueden aplicar

innumerables opciones.

El disefo organizacional involucra aspectos centrales, por ejemplo, cémo dividir el
trabajo y asignarlo a distintos puestos, grupos, unidades y departamentos, y como lograr
la coordinacion necesaria para alcanzar en forma sincronizada los objetivos de la

organizacion.

Estas decisiones generalmente se dan a conocer mediante organigramas vy
descripciones de puestos. El disefo organizacional debe tomar en cuenta las siguientes

variables:

|. Factores ambientales: la mision de la organizacion, su vision, estrategia, entorno (macro

y micro), tecnologia utilizada y grupos de interés involucrados.

2. Dimensiones anatodmicas de la organizacion: tamano, configuracion, dispersion

geografica de las unidades y de combinaciones entre ellas.

3. Aspectos de las operaciones: autoridad, procesos, tareas y actividades cotidianas, y

controles.

4. Consecuencias conductuales: desempeno, satisfaccion, rotacion, conflicto, ansiedad y

pautas informales de las relaciones en el trabajo.
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Como la combinacién de estos factores es diferente en cada organizacién, no
existe una forma unica para disenarla. El diseno de la organizacion constituye una de las

prioridades de la administracion. Esta plataforma debe atender tres aspectos:

I. La estructura basica, que sirve para planear la asignacion de personal y recursos a cada
tarea, adopta la forma de descripciones de puestos, organigramas, constituciéon de equipos

y de consejos, etcétera.

2. Los mecanismos de operacion indican a los asociados internos de la organizacion qué
se espera de ellos, por medio de procedimientos de trabajo, normas de desempeno,
sistemas de evaluacion, politicas sobre remuneracion y recompensas, y programas de

comunicacion.

3. Los mecanismos de decisién permiten tomar previsiones que contribuyan al proceso de
toma de decisiones y al proceso de conocimiento. Estos mecanismos incluyen acuerdos
para obtener informacion del entorno externo, procedimientos para cruzar informacion,
evaluarla y ponerla a disposicion de quienes toman decisiones, asi como para administrar

el conocimiento.

Tamano y ciclo de vida

El tamano de la organizacion (nimero de personas, cantidad de recursos,
arquitectura y operaciones) determina su diseno. Las organizaciones pueden clasificarse
como grandes, medianas, pequenas y micro. El incremento de tamano casi siempre es

resultado del éxito de la organizacion y se mide con base en el numero de trabajadores.
La evolucion o ciclo de vida de las organizaciones muestra diferentes etapas de su

crecimiento. A pesar de las variaciones evidentes, a medida que las organizaciones crecen

siguen una pauta de evolucion.
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Las principales etapas del ciclo de vida de las organizaciones son las siguientes:

I. Nacimiento. Ocurre cuando un emprendedor crea o funda una organizacion. La

estructura es extremadamente simple.

2. Infancia. La organizacion empieza a crecer. La estructura se empieza a expandir y las
responsabilidades se distribuyen entre las personas. Aumentan la especializacion vertical y

la horizontal.

3. Juventud. La organizacion crece gracias a su éxito. Se va haciendo cada vez mas
compleja y su estructura se fortalece. Surgen varios niveles administrativos en la cadena
de mando (mayor especializacion vertical) y el fundador empieza a tener problemas para

conservar el control total del negocio.

4. Madurez. La organizacion se estabiliza en un tamano y por lo general adopta una
estructura mas vertical haciendo los procesos mas burocraticos. La tendencia de la
burocracia hacia la estabilidad y la permanencia pueden llevarla al declive. Una forma de
evitarlo es combatir el gigantismo mediante una reduccién del tamano de la organizacion

y del nimero de empleados (downsizing).

Esta alternativa se aplica cuando la alta gerencia afronta el desafio de reducir
costos y aumentar la productividad rapidamente.ll Otra opcién es encarar las
desventajas del tamano mediante la formacion de pequehas unidades que operen con
suficiente autonomia dentro del esquema global de la organizacion. Las estructuras
simultaneas, que combinan el disefio mecanicista y el organico, se utilizan para satisfacer
las necesidades opuestas de eficiencia (mantener el statu quo) e innovacion continua
(cambio).12 Este método de apretar y soltar (stop-and-go) mantiene la estructura

convencional y fomenta la creacion de equipos multifuncionales en todas las areas.
Otra forma de crear ejes creativos es aprovechar el espiritu emprendedor de las

personas y subunidades de la organizacion.|3 Diferenciacion e integracion El diseho

organizacional obedece a dos procesos basicos y opuestos entre si: la diferenciacion y la
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integracion. Diferenciacion La diferenciacion consiste en dividir el trabajo en una
organizacion y se relaciona con la especializacion de los organos y las personas. La
diferenciacion puede ser horizontal, vertical o espacial: |I. La diferenciacion horizontal
entre las unidades de la organizacion se basa en la especializacion de los conocimientos, la

educacion o la capacitacion de las personas.

Cuanto mayor sea la diferenciacion horizontal, mayor sera el numero de
departamentos especializados que haya en el mismo nivel de la organizacion. La
diferenciacion horizontal provoca que surjan estructuras planas.

2. La diferenciacion vertical se refiere a los diferentes niveles de autoridad y
responsabilidad en la organizacion. Cuanto mayor sea la diferenciacion vertical, mayor
sera el numero de niveles jerarquicos. La diferenciacion vertical provoca que surjan

estructuras piramidales.

3. La diferenciacion espacial se refiere a la dispersion geografica de la organizacién en
organos y unidades en distintos lugares. La distancia complica el disefo de la organizacion.
Integracion Es el proceso que consiste en coordinar las diferentes partes de una

organizacion para crear unidad entre personas y grupos.

La integracion procura alcanzar un estado de equilibrio dinamico entre los
distintos elementos de una organizacion para evitar conflictos entre ellos. La integracion

también puede ser vertical u horizontal:

I. La integracion vertical se refiere a los mecanismos de coordinacion que se derivan del
uso de la jerarquia, es decir, de la autoridad jerarquica, planes y programas de accion,

reglas y procedimientos.

2. La integracion horizontal se refiere a los mecanismos de coordinacién entre organos
del mismo nivel jerarquico, es decir, funciones de vinculacion, puestos integradores,
fuerzas de tarea y equipos de trabajo. Mientras la diferenciaciéon procura adecuar la
estructura a las diversas demandas del entorno, la integracion procura conjuntar la
estructura para mantener la cohesién, de modo que la organizacion funcione como un

todo. Una especializa y separa, mientras que la otra articula y une.
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Mientras la diferenciacién procura adecuar la estructura a las diversas demandas
del entorno, la integracion procura conjuntar la estructura para mantener la cohesion, de
modo que la organizacion funcione como un todo. Una especializa y separa, mientras que

la otra articula y une.

Mision de la organizacion

El diseno organizacional permite a la organizacion estructurarse para desempenar
sus actividades y alcanzar sus objetivos. Para comprender el disefio de la organizacion es
necesario conocer la funcion que desempena.

En otras palabras, es importante conocer la misidn, la vision, los objetivos de la
organizacion y sus factores criticos de éxito. En el fondo, el disefio organizacional es un
instrumento para cumplir la mision y alcanzar los objetivos estratégicos de la

organizacion. La mision, la vision y los objetivos determinan el diseno de la organizacion.

La mision no debe limitarse a los productos, servicios o procesos de la
organizacion. Debe ser mas que un conjunto de operaciones. La mision es la razon de ser
de cada organizacion, la funcion que desempena en la sociedad. Definir la mision exige

consenso.

Debe generarse en la direccidn, que indicara el rumbo hacia donde se dirigira la
organizacion a largo plazo, y luego se debe discutir con los grupos de interés para llegar a

una coincidencia que genere un compromiso.

Cuando la mision ha sido definida y asentada por escrito permite comunicar a los
grupos de interés la razon de ser de la organizacion y funciona como un recordatorio
constante para que las personas sepan exactamente como contribuir a alcanzarla. Defi nir

la mision permite esclarecer:
I. Cual es el propdsito fundamental del negocio.

2. Cual es la funcion de la organizacion y su contribucion a la sociedad.

3. Cuales son las necesidades basicas que el negocio debe satisfacer.
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4. Quién es el cliente y cudles son los sectores objetivos del mercado al cual sirve la
organizacion.
5. Cudles son las competencias que la organizacion pretende adquirir o desarrollar.

6. Cuales son los compromisos, valores y creencias que cimentan el negocio.

La mision debe expresar en palabras la filosofia de la organizacion que, por lo
general, ya ha sido formulada por sus fundadores o creadores por medio de
comportamientos y acciones. Esta filosofia corporativa incluye los valores y las creencias
que constituyen los principios basicos de la organizacion y sustentan su conducta ética, su

responsabilidad social y sus respuestas a las necesidades del entorno.

Toda organizacion es un ser vivo en constante desarrollo. Las que son exitosas se
actualizan y amplian constantemente su mision, conforme cambia su entorno de negocios.
En 1914, IBM fabricaba relojes de control de entrada y lectores de tarjetas perforadas.
Desde entonces ha mantenido firmemente un credo y principios, aun cuando la mision
haya cambiado. Hoy dia la mision de IBM es ofrecer soluciones creativas e inteligentes de

informacion que aporten valor a sus clientes.

Los productos y servicios de la empresa, como procesadores, servidores, sistemas
de almacenamiento, microcomputadoras, software y soluciones empresariales, entre
otros, constituyen los medios, es decir, los puentes para que eso ocurra. David Packard,
uno de los fundadores de HP, decia: “La verdadera razén de nuestra existencia es proveer
algo especial al cliente, no necesariamente productos o servicios.” Philips ha adoptado el
lema: hagamos las cosas mejor (let’s make things better) para ofrecer ese extra. Xerox se
convirti6 en The Document Company para respaldar su marca. Esto explica por qué
Theodore Levitt dice: “Lo primero para cualquier negocio es mantenerse en el negocio.”
Hoy dia la innovacion es imprescindible. Con el tiempo, 3M se ha convertido en una
empresa innovadora que lanza un nuevo producto al mercado cada tres dias, y cada uno

surge de la percepcion de una necesidad. Los productos y servicios son medios, no fines.

La misidn es lo que da identidad a la organizacion. Los directivos de la organizacion

deben cultivar la misidn con carino y difundirla ampliamente para que todos adquieran
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conciencia de ella y se comprometan personalmente a alcanzarla. Este caracter misionero
transforma a todas las organizaciones —incluidas las que ofrecen bienes, como IBM— en
verdaderas prestadoras de servicios al cliente. Cultivar la mision hace que todos los
miembros de la organizaciéon no sélo traten de servir al cliente, sino, sobre todo, de
superar sus expectativas y dejarlo encantado. En el fondo, todos los miembros de la

organizacion trabajan juntos para cumplir la mision.

Vision de la organizacion

La visiéon es la imagen que la organizacion tiene de si misma y de su futuro. Es su
esfuerzo por visualizarse en el espacio y el tiempo. Por lo general, la vision suele estar
mas orientada hacia aquello que la organizacion pretende ser que hacia aquello que
realmente es. En esta perspectiva, las organizaciones plantean su visidon como el proyecto
de lo que les gustaria ser a largo plazo y el camino que pretenden seguir para alcanzar ese

objetivo.

Las organizaciones suelen usar el término “vision” para indicar que tienen claro el
futuro al que aspiran y las acciones necesarias para alcanzar rapidamente el éxito. La
vision es el destino que se pretende transformar en realidad. De este modo, el objetivo
de la vision es crear una identidad comin en cuanto a los propésitos de la organizacion
para orientar el comportamiento de sus miembros hacia lo que se desea construir. Por el
contrario, la falta de una vision es sumamente perjudicial puesto que desorienta a la
organizacion y a sus miembros en relacion con sus prioridades en un entorno muy

cambiante y competitivo.

La vision solo se alcanza cuando todos los miembros de la organizacion trabajan
juntos y con el compromiso de hacer ese sueno realidad. Como decia Joel Arthur Baker:
“La vision sin accion no pasa de ser un suefo. La accion sin vision es sélo un pasatiempo.

La vision con accion puede cambiar el mundo.”
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Objetivos globales

Los objetivos son conceptos muy comunes en nuestra sociedad. Un objetivo es un
estado futuro deseado, el cual tratamos de convertir en realidad.2l En la practica, los
objetivos son resultados especificos que se pretenden alcanzar en un periodo
determinado. Mientras la mision define cual es el negocio de la organizacion y la vision
ofrece una imagen de aquello que la organizacion quiere ser, los objetivos definen los
resultados concretos que se espera alcanzar en un plazo especifico y los indicadores van

midiendo el resultado alcanzado.

Como vimos en el capitulo anterior, los objetivos de la organizacion no siempre
coinciden con las metas de los individuos que la integran. Cuando las personas ingresan en
una organizacion persiguen objetivos individuales: ocupar un puesto, ganar un salario,
recibir prestaciones sociales, conquistar estatus. Sin embargo, las organizaciones exigen
que cada persona contribuya a alcanzar las metas de productividad, rentabilidad,
reduccion de costos, calidad y competitividad. Esto crea un dilema para el individuo:
(perseguir los objetivos propios o los de la organizacion? Casi siempre una de las partes
consigue sus metas a costa de la otra. Cuando prevalece la estrategia de ganar/perder,

uno de los involucrados siempre tiene ventaja.

Lo importante es definir una estrategia ganar/ganar para ambas partes. En otras
palabras, la consecucién de un objetivo de la organizacién debe producir beneficios a las

personas para que ellas también puedan alcanzar sus metas.

1.8 Cultura organizacional

Cada organizacion tiene caracteristicas distintivas, como su estilo de vida,
comportamiento, mentalidad, presencia y personalidad. Ademas, cada una tiene rasgos
distintivos que no son tangibles o mensurables. Muchos fenémenos que ocurren en una
organizacion se derivan de su cultura, que es como su cddigo genético. Entender la
cultura organizacional es indispensable para conocer el CO. En realidad, la cultura

organizacional constituye el ADN de las organizaciones.
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Concepto de cultura

Cada sociedad o nacion tiene una cultura que influye en el comportamiento de las
personas y las organizaciones. La cultura comprende valores compartidos, habitos, usos y
costumbres, codigos de conducta, politicas de trabajo, tradiciones y objetivos que se
transmiten de una generacion a otra. Las generaciones viejas buscan que las nuevas
adopten sus pautas culturales, pero éstas se resisten y reaccionan, lo que produce
transformaciones graduales. Estas actitudes comunes, cédigos de conducta y expectativas

compartidos definen subconscientemente ciertas normas de comportamiento.

Desde su nacimiento, cada persona va interiorizando y acumulando gradualmente
elementos de la cultura por medio de procesos de educacion y socializacion. La cultura se
fundamenta en la comunicacion compartida, las normas, los cédigos de conducta y las
expectativas. Estas influencias son resultado de variables como los factores economicos,
politicos y legales, que se reflejan en la cultura. Las caracteristicas nacionales vy
socioculturales influyen en el desarrollo y la perpetuacion de variables culturales, que a su
vez determinan las actitudes basicas ante el trabajo, el tiempo, el materialismo, el

individualismo y el cambio.

Estas actitudes tienen un efecto sobre la motivacion y las expectativas de las
personas en relacion con el trabajo y las relaciones grupales, y determinan los resultados
que se pueden esperar de cada persona y de la organizacion. Ademas, la cultura influye y
condiciona las interacciones entre personas y el proceso de comunicacion, como veremos

mas adelante.

Dimensiones culturales segiin Hofstede

Con el proposito de analizar las dimensiones culturales de 50 paises, Hofstede
realizé una investigacion que incluyé a mas de |16 mil personas.6 La idea era observar
como influyen los valores basicos de cada pais en el comportamiento organizacional.
Utilizé cinco dimensiones: la distancia del poder, la aversién a la incertidumbre,
individualismo contra colectivismo, masculinidad contra feminidad y la orientacién al largo

plazo:
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I. La distancia del poder se refiere a la actitud ante la autoridad.

Refleja la medida en que la sociedad acepta una distribucion desigual del poder en las
instituciones con base en las relaciones jerarquicas entre jefes y subordinados. La
diferencia de poder en una sociedad se refleja en la medida en que los subordinados
aceptan esa relacion. Malasia y México tienen las calificaciones mas altas, y Alemania y
Austria las mas bajas. Las calificaciones mas altas indican que las personas prefieren tener

jefes autocraticos e impositivos.

2. La aversion a la incertidumbre se refiere al deseo de estabilidad.

Refleja la medida en que las personas de una sociedad se sienten amenazadas por
situaciones ambiguas. Los paises que tienen una elevada aversion a la incertidumbre
(como Japon, Portugal y Grecia) suelen tener leyes estrictas y procedimientos que obligan
a las personas a respetarlas y a desarrollar un fuerte nacionalismo. En el contexto de los
negocios, esta dimension da por resultado reglas y procedimientos formales disefnados

para proporcionar seguridad y estabilidad en la carrera.

Los gerentes suelen tomar decisiones de poco riesgo y los trabajadores muestran
poca iniciativa, mientras que el empleo es estable y vitalicio. En paises que tienen niveles
bajos de aversion a la incertidumbre (como Dinamarca, Inglaterra y Estados Unidos), el
nacionalismo es menos pronunciado y las protestas nacionalistas casi no son toleradas.
Las actividades de las organizaciones estan mucho menos estructuradas y son menos

formales; los gerentes corren mas riesgos y existe una gran movilidad en el trabajo.

El individualismo en comparacion con el colectivismo se refiere al dominio de
alguna de las dos tendencias en la sociedad. El individualismo muestra la tendencia de las
personas a concentrarse en si mismas y en sus familias y a pasar por alto las necesidades
de la sociedad. En los paises que privilegian el individualismo (como Estados Unidos,
Inglaterra y Australia), la democracia, la iniciativa individual, la competencia y la adquisicion
son aspectos que tienen un valor muy alto; las relaciones de las personas en las
organizaciones no tienen que ver con las emociones, sino con el aspecto econémico. En

paises como Paquistan y Panama, donde predomina el colectivismo, existen pautas
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sociales como la dependencia emocional y el sentido de pertenencia a la organizacion, asi
como una fuerte creencia en las decisiones grupales.

Las personas de un pais colectivista, como Japon, creen mas en el grupo que en el
individuo; su colectivismo controla a las personas por medio de presiones sociales o de la
humillacion. La sociedad concede gran valor a la armonia, mientras las culturas

individualistas hacen hincapié en el respeto personal, la autonomia y la independencia.

Las practicas de admision y ascenso en las sociedades colectivistas estan basadas
en el paternalismo, y no en las competencias o capacidades personales, que son mas

valoradas en las sociedades individualistas.

Practicas administrativas, como las utilizadas en los circulos de calidad de las
fabricas japonesas, reflejan la importancia que las sociedades colectivistas dan a la toma de

decisiones en grupo.

La masculinidad en comparacion con feminidad se refiere al predominio de lo
masculino sobre lo femenino en una sociedad. La masculinidad retrata valores
tradicionalmente asociados con los varones, como la seguridad en uno mismo, el
materialismo y la falta de interés por los demas. Por otra parte, la feminidad valora el

interés por los demas, las relaciones y la calidad de vida.

Las sociedades muy masculinizadas (como Japon y Austria) consideran prioritarios
el desempeno y la independencia, mientras que las sociedades con elevados niveles de
feminidad suelen conceder mayor valor a la igualdad de los sexos y comparten el poder

en aras de la calidad de vida en el trabajo y la interdependencia.

La investigacion de Hofstede abrié camino a otros estudios sobre las culturas,

como el de Trompenaar, que veremos a continuacion.

Dimensiones culturales segiin Trompenaar
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Trompenaar coordind una investigacion similar a la de Hofstede, en la que

participaron |5 mil gerentes de 28 paises, e identifico cinco dimensiones culturales:

I. Universalidad contra particularidad. Se refiere al predominio del universalismo o del
particularismo. El universalismo se funda en reglas, sistemas legales y contratos, y se basa
en la creencia de que las ideas y practicas se pueden aplicar en cualquier lugar sin la
remuneracion por desempeno personal, a la toma individual de decisiones y los esquemas
tradicionales de trabajo. En las culturas colectivistas es mas correcto hablar de reparto de
utilidades, solucion grupal de problemas, toma consensuada de decisiones y disefio de

grupos auténomos de trabajo.

2. Individualismo contra colectivismo. El individualismo se concentra en las personas

como individuos, y el colectivismo las ve como miembros de grupos sociales.

3. Neutralidad contra afectividad. Se refiere a la orientacion emocional de las relaciones.
La neutralidad se presenta cuando el contacto fisico se limita a amigos y familiares, y las

emociones no se expresan abiertamente ni afectan el trabajo.

4. Relaciones especificas contra relaciones difusas. En las relaciones especificas las
personas son directas, abiertas y extravertidas; enfrentan las situaciones y separan el
trabajo de la vida privada. Los individuos se mueven en un espacio publico vasto que
comparten y en un espacio privado pequefio que protegen y esconden y que sdlo

comparten con algunos amigos y familiares.

5. Realizacion personal contra atribucidon. Se refiere a la legitimacion del poder y el
estatus. En una cultura caracterizada por la realizacion personal, los individuos basan su
estatus en sus propias competencias y logros, asi como en su desempeno de las funciones.

En una cultura de atribucion, el estatus se deriva de quién es la persona.
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Cultura organizacional

Asi como cada persona tiene una cultura, las organizaciones se caracterizan por
tener culturas corporativas especificas. El primer paso para conocer a una organizacion es
conocer su cultura. Formar parte de una empresa, trabajar en ella, participar en sus
actividades y desarrollar una carrera implica asimilar su cultura organizacional o su

filosofia corporativa.

La forma en que interactian las personas, las actitudes predominantes, los
supuestos subyacentes, las aspiraciones y los asuntos relevantes de las interacciones

humanas forman parte de la cultura de la organizacion.

La cultura organizacional no es algo palpable. Solo puede observarse en razén de
sus efectos y consecuencias. En este sentido, es parecida a un iceberg. En la parte
superior, la que esta por encima del nivel del agua, estin los aspectos visibles y

superficiales de las organizaciones, los cuales se derivan de su cultura.

Casi siempre son elementos fisicos y concretos como el tipo de edificio, los
colores utilizados, los espacios, la disposicion de las oficinas y los escritorios, los métodos
y procedimientos de trabajo, las tecnologias utilizadas, los titulos y las descripciones de
los puestos y las politicas de administracion de personal. En la parte sumergida estan los

aspectos invisibles y profundos, los cuales son mas dificiles de observar o percibir.

En esta parte se encuentran las manifestaciones psicologicas y sociologicas de la
cultura. Esta comparacién con un iceberg tiene una explicacion: la cultura organizacional
presenta varios estratos, con diferentes grados de profundidad y arraigo. Para conocer la
cultura de una organizacién es necesario analizar todos esos niveles. El primer estrato, el
de los artefactos que caracterizan fisicamente a la organizacion, es el mas facil de cambiar
porque esta constituido por elementos fisicos y concretos, por instalaciones, muebles y
otros objetos que se pueden cambiar sin mayor problema. A medida que se profundiza en

otros estratos, la dificultad para cambiar se vuelve mayor.
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En el estrato mas profundo, el de los supuestos basicos, el cambio cultural es mas
dificil y lento, como veremos en el capitulo dedicado al cambio y el desarrollo

organizacional.

|
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Unidad 2

Las personas en las organizaciones y Teorias de la motivacion

A lo largo de la historia de las organizaciones, las personas han sido vistas desde
diferentes perspectivas. La adopcion de determinados conceptos relativos a la naturaleza
humana busca justificar la manera en que las organizaciones tratan a la gente, sus

problemas y necesidades.

Por supuesto, todas esas afirmaciones y puntos de vista son parciales e
incompletos, algunos hasta distorsionados y superficiales. Aun cuando todos son generales
y sumamente simplistas, sentaron las bases conceptuales para percibir y tratar a las
personas en las organizaciones durante todo el siglo pasado. Casi todas estas premisas
calificaban a las personas en forma genérica y las trataban como mercancias para justificar
los medios de control o de estandarizacion que garantizaran el funcionamiento de las
empresas segun los retos y perspectivas de cada época. Todo esto quedo en el pasado.
Ahora las organizaciones mas avanzadas tratan de privilegiar y subrayar las diferencias
individuales y el trato personalizado para aprovechar todas las caracteristicas, habilidades
y competencias de cada sujeto. Desde sus origenes, el campo de los recursos humanos,
que se ocupa de las filosofias y las practicas relacionadas con las personas dentro de las
organizaciones, basé sus politicas y directrices en ciertos conceptos sobre la naturaleza

de las personas.

Afortunadamente, estas concepciones fueron cambiando debido a la poderosa
influencia de la teoria de la administracion, a las necesidades mediatas e inmediatas de las
organizaciones, e incluso como resultado del desarrollo de las ciencias. Hoy dia, las
organizaciones aun estan aprendiendo a relacionarse con las personas de manera cada vez
mas humana y participativa. Si la gente representa costos y egresos, la oficina de RH
simplemente las trata como un aspecto legal o contable. Si representa obstaculos y
conflictos, la ve como parte del esquema de las relaciones industriales, o sea, desde la

perspectiva ya rebasada del conflicto entre el capital y el trabajo.
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Si las personas constituyen activos para la organizacion y son percibidas como los
demas recursos (capital, tecnologia e instalaciones), seran tratadas como tales y
administradas como elementos pasivos. No obstante, si las personas representan capital
humano, son tratadas como asociadas de la organizacion y proveedoras de conocimiento,
habilidades y competencias. En este caso, los seres humanos se convierten en sujetos
activos de la administracion, pues proveen a la organizacion de insumos que la hacen

funcionar y la dirigen al éxito.

2.1 Concepto de motivacion
La motivacion esta constituida por todos los factores capaces de provocar,

mantener Y dirigir la conducta hacia un objetivo.

La motivacion también es considerada como el impulso que conduce a una
persona a elegir y realizar una accion entre aquellas alternativas que se presentan en una
determinada situacién. En efecto, la motivacion esta relacionada con el impulso, porque
éste provee eficacia al esfuerzo colectivo orientado a conseguir los objetivos de la
empresa, y empuja al individuo a la bisqueda continua de mejores situaciones a fin de
realizarse profesional y personalmente, integrandolo asi en la comunidad donde su accién

cobra significado.

La motivacion es resultado de la interaccién del individuo con la situacion. De manera
que al analizar el concepto de motivacion, se tiene que tener en cuenta que su nivel varia,

tanto entre individuos como dentro de los mismos individuos en momentos diferentes.

La motivacion es el concepto mas vinculado con la perspectiva microscopica del
CO. A pesar de la enorme importancia de la motivacion, resulta dificil definirla con pocas
palabras y no existe consenso al respecto, lo que hace aun mas dificil de aplicar sus
conceptos en el quehacer diario de las organizaciones. Por lo general, se utilizan términos
como necesidades, deseos, voluntad, metas, objetivos, impulsos, motivos e incentivos. La

palabra motivacion proviene del latin movere, que significa mover. Algunos autores se
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concentran en ciertos factores que estimulan y dirigen las acciones de las personas. Otros
sefalan metas a alcanzar. Otros mas afirman que la motivacion es la manera de incitar un
comportamiento, imbuirle energia, mantenerlo y dirigirlo, asi como el tipo de reaccién
subjetiva que se presenta cuando todo ello ocurre. En realidad, cada autor privilegia

algunos aspectos para fundamentar sus ideas.

2.2 Proceso de motivacion

Una enorme variedad de factores motiva a los seres humanos. A una persona le
puede gustar su trabajo porque satisface sus necesidades sociales y de seguridad. No
obstante, las necesidades humanas siempre estan cambiando. Lo que motiva a una

persona hoy podria no estimularla manana.

El concepto de necesidades o carencias es importante para abordar el
comportamiento humano dentro de las organizaciones. Por tanto, es preciso saber como

funciona el proceso de motivacion.

La mayoria de las teorias dicen que el proceso de motivacion esta dirigido a las
metas o a las necesidades. Las metas son los resultados que busca la persona y actian
como fuerzas vitales que la atraen. Alcanzarlas reduce las necesidades humanas. Las metas
pueden ser positivas (elogios, reconocimiento, interés personal, aumento de sueldo o
ascensos) o negativas (criticas, advertencias, desinterés personal y negacion de un
ascenso). Las me metas positivas son muy atractivas; en cambio, las personas suelen evitar

las metas que les parecen negativas.

Las necesidades son carencias o deficiencias que la persona experimenta en un
periodo determinado. Las necesidades pueden ser fisiologicas (alimento), psicologicas
(autoestima) o incluso socioldgicas (interaccion social). Ellas son el motor de las
respuestas conductuales o las desencadenan. Por ello, cuando surge una necesidad la

persona se vuelve mas susceptible a los esfuerzos que hacen los lideres o los gerentes por
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motivarla. Un modelo de proceso motivacional consiste en ordenar en una secuencia las

variables implicadas.

El proceso de motivacion se puede explicar de la siguiente manera:

I. Las necesidades y las carencias provocan tensiéon e incomodidad en la persona, lo que

desencadena un proceso que busca reducir o eliminar esa tension.

2. La persona escoge un curso de accion para satisfacer determinada necesidad o carencia

y surge el comportamiento enfocado en esa meta (impulso).

3. Si la persona satisface la necesidad, el proceso de motivacion habra tenido éxito. La
satisfaccion elimina o reduce la carencia. No obstante, si por algun obstaculo no logra la

satisfaccion, surgen la frustracion, el conflicto o estrés.

4. Esa evaluacion del desempeno determina algun tipo de recompensa (incentivo) o

sancién para la persona.

5. Se desencadena un nuevo proceso de motivacion y se inicia otro ciclo.

Si bien la necesidad satisfecha genera un estado de gratificacion y el consiguiente
bienestar, una necesidad no satisfecha puede generar frustracion, conflicto o estrés. El
bloqueo de ciertas necesidades puede resultar en un desempeno indeseable debido a la

frustracion.

Las personas enfrentan la frustracion y el estrés de maneras distintas. Los
mecanismos de reaccion difieren de una persona a otra en funcion de factores
ambientales, situacionales y personales. La incapacidad para reducir una carencia puede
conducir a un esfuerzo mayor para mejorar el desempeno o para aminorar esa necesidad,
pero también puede generar comportamientos defensivos, que generalmente se

presentan como la necesidad de proteger la propia imagen.
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El absentismo o la evasion son actitudes de defensa para huir de un ambiente de
trabajo desagradable e insatisfactorio, y se pueden manifestar como ausencia fisica o no
fisica. La ausencia fisica significa que la persona no se presenta a trabajar, mientras que la
no fisica puede reflejarse en falta de interés por el trabajo, los colegas o la organizacion,

es decir, la persona esta fisicamente presente en la empresa, pero su mente no esta ahi.

La agresion es una reaccion ante la insatisfaccion de las necesidades en el entorno
laboral. Puede estar dirigida a una persona, a un objeto o a la organizacién. Puede ser
verbal o fisica y puede llevar a injurias o a danos a las instalaciones y el equipo. La
racionalizacion es otra forma de comportamiento defensivo; consiste en explicar el
fracaso de modo que otros lo acepten, al menos parcialmente. Asi, la persona puede
atribuir su bajo desempeno al gerente, cuando en realidad no se ha esforzado lo
suficiente, o puede atribuir las malas calificaciones que ha obtenido en los examenes al mal

desempeno del profesor.

2.3 Teorias de la motivacion (Piramide de Maslow)

Piramide de necesidades de Maslow

La teoria de la motivacion de Maslow esta basada en la llamada piramide de las
necesidades, es decir, las necesidades se pueden jerarquizar o clasificar por orden de
importancia y de influencia en el comportamiento humano. Abraham Maslow identifico las

siguientes necesidades:

I. Las necesidades fisiologicas son las de alimentacion, habitacion y proteccion contra el
dolor o el sufrimiento. También se les llama necesidades bioldgicas y exigen satisfaccion

ciclica y reiterada para garantizar la supervivencia del individuo.
2. Las necesidades de seguridad son las de estar libre de peligros (reales o imaginarios) y

estar protegido contra amenazas del entorno externo. También estan estrechamente

relacionadas con la supervivencia del individuo.
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3. Las necesidades sociales son las de amistad, participacion, pertenencia a grupos, amor y
afecto. Estan relacionadas con la vida del individuo en sociedad con otras personas y con

el deseo de dar y recibir afecto.

4. Las necesidades de estima son las relacionadas con la forma en que una persona se

percibe y evalGa, como la autoestima, el amor propio y la confianza en uno mismo.

5. Las necesidades de autorrealizacion son las mas elevadas del ser humano y lo llevan a
realizarse mediante el desarrollo de sus aptitudes y capacidades. Son las necesidades
humanas que se encuentran en la parte mas alta de la piramide y reflejan el esfuerzo de
cada persona por alcanzar su potencial y desarrollarse continuamente a lo largo de la vida.
En resumen, existen dos clases de necesidades, las de orden inferior o primarias, como las
fisiologicas y las de seguridad, las cuales son satisfechas de forma externa (por medio de la
remuneracion, la permanencia en el empleo y las condiciones de trabajo) y las de orden
superior o secundarias, como las necesidades sociales, de estima y de realizacion

personal, que el individuo satisface en su interior.

La teoria de Maslow se basa en los siguientes argumentos:
I. Las necesidades que no han sido satisfechas influyen en el comportamiento y lo dirigen
hacia metas u objetivos individuales. Una necesidad satisfecha no motiva el

comportamiento.

2. Cada persona nace con cierto bagaje de necesidades fisiologicas, las cuales son innatas
o hereditarias. Al principio, su comportamiento estara exclusivamente dirigido a la
satisfaccion ciclica de esas necesidades, como el hambre, la sed, el suefo, la actividad, el

sexo, etcétera.

3. A partir de cierta edad, cada persona emprende un largo camino de aprendizaje de
nuevas pautas de necesidades. Surgen las necesidades de seguridad, que implican
protegerse del peligro, las amenazas y las carencias. Las necesidades fisiologicas y las de

seguridad son necesidades basicas para la conservacién y supervivencia del individuo.
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4. A medida que la persona va controlando sus necesidades primarias por medio del

aprendizaje, surgen gradualmente las necesidades secundarias.

5. El comportamiento del individuo estd sujeto a la influencia de un gran nimero de

necesidades concomitantes que se incorporan a la jerarquia.

6. No obstante, mientras una necesidad de orden inferior no esté satisfecha, se volvera
imperativa y dominara el comportamiento hasta quedar parcial o totalmente satisfecha.
Las privaciones haran que un individuo use sus energias para satisfacer sus necesidades

basicas antes que ocuparse de las necesidades de orden mas elevado.

7. Las necesidades basicas (hambre, sed, sueno) se rigen por un proceso de motivacion

mas rapido, mientras que las mas elevadas requieren de un ciclo mucho mas largo.

8. La teoria de Maslow parte de la premisa de que las personas tienen la necesidad de

crecer y desarrollarse, pero este supuesto no es valido para todos los individuos.
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2.4 Teorias de la motivacion (Teoria de los dos factores de Herzberg)
Segln Herzberg, la motivacion de las personas para el trabajo depende de dos

factores intimamente relacionados:

I. Los factores higiénicos son las condiciones de trabajo que rodean a la persona. Incluyen
las instalaciones y el ambiente y engloban las condiciones fisicas, el salario y las
prestaciones sociales, las politicas de la organizacion, el estilo de liderazgo, el clima
laboral, las relaciones entre la direccion y los empleados, los reglamentos internos, las

oportunidades de crecimiento, la relacion con los colegas, etc.

Son el contexto del trabajo. En la practica, son los factores utilizados
tradicionalmente por las organizaciones para motivar a las personas. No obstante, los
factores higiénicos tienen una capacidad limitada para influir en la gente. La expresion

“higiene” refleja un caracter preventivo y profilactico.

Cuando estos factores son excelentes sélo evitan la insatisfaccion, pues su
influencia en el comportamiento no consigue elevar en forma sustancial ni duradera la
satisfaccion de las personas. Sin embargo, cuando son precarios provocan insatisfaccion.

Por ello los llamados factores de insatisfaccion incluyen:

* Salario percibido

* Prestaciones sociales percibidas

* Condiciones fisicas de trabajo y comodidad
* Relaciones con el gerente

* Relaciones con los colegas y camaraderia

* Politicas de la organizacion

Los factores higiénicos estan relacionados con factores externos al individuo y con

sus necesidades primarias.

2. Los factores motivacionales se refieren al perfil del puesto y a las actividades
relacionadas con él. Producen una satisfaccion duradera y aumentan la productividad a

niveles de excelencia. Cuando los factores motivacionales son optimos elevan
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sustancialmente la satisfaccion de las personas y cuando son precarios acaban con ella. Los

factores de satisfaccion son:

* Uso pleno de las habilidades personales

* Libertad para decidir como ejecutar el trabajo

* Responsabilidad total por el trabajo

* Definicion de metas y objetivos relacionados con el trabajo

* Autoevaluacion del desempeno Los factores motivacionales son las condiciones internas
del individuo que conducen a sentimientos de satisfaccion y realizacion personales. Estan

relacionados con las necesidades secundarias.

Herzberg llegd a la conclusion de que los factores responsables de la satisfaccion
profesional son distintos de los que causan la insatisfaccion y estan totalmente desligados
de ellos. En su opinion, lo opuesto de la satisfaccion no es la insatisfaccion, sino la
ausencia de satisfaccion. De igual manera, lo opuesto de la insatisfaccion no es la

satisfaccion, sino la ausencia de insatisfaccion.

Cada uno de los dos factores tiene una dimension propia, los planteamientos de
Maslow y Herzberg coinciden en algunos puntos, lo que ofrece una perspectiva mas

amplia y positiva sobre la motivacién humana para el trabajo.

2.5 Teorias de la motivacion (Teoria de las necesidades de McClelland)
Esta teoria también se concentra en el contenido. Sostiene que la dindmica del

comportamiento humano parte de tres motivos o necesidades basicas:

I. La necesidad de realizacion (need for achievement) es la necesidad de éxito competitivo,
busqueda de la excelencia, lucha por el éxito y realizacion en relacion con determinadas
normas. Algunas personas tienen una inclinacion natural por el éxito y buscan la

realizacion personal, mas que la recompensa por el éxito en si. Los grandes triunfadores
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se diferencian por su deseo de hacer mejor las cosas. Buscan situaciones en las que
puedan asumir la responsabilidad de encontrar soluciones para sus problemas. Sin
embargo, no son jugadores ni les gusta ganar por suerte. Evitan las tareas que son

demasiado faciles o dificiles.

2. La necesidad de poder (need for power) es el impulso que lleva a controlar a otras
personas o influir en ellas, a conseguir que adquieran un comportamiento que no tendrian
de forma natural. Es el deseo de producir un efecto, de estar al mando. Las personas que
tienen esta necesidad prefieren situaciones competitivas y de estatus y suelen

preocuparse mas por el prestigio y la influencia que por el desempeno eficaz.

3. La necesidad de dfiliacion (need for dffiliation) es la inclinacion hacia las relaciones
interpersonales cercanas y amigables, el deseo de ser amado y aceptado por los demas.
Las personas que tienen esta necesidad buscan la amistad, prefieren situaciones de
cooperacién en lugar de aquellas de competencia y desean relaciones que impliquen

comprension reciproca.

Estas tres necesidades son aprendidas y adquiridas a lo largo de la vida como
resultado de las experiencias de cada persona. Como las necesidades son aprendidas, el
comportamiento que es recompensado tiende a repetirse con mas frecuencia. Como
resultado de ese proceso de aprendizaje, las personas desarrollan pautas uUnicas de

necesidades que afectan su comportamiento y desempeno.

Las organizaciones suelen aplicar cuestionarios para evaluar las necesidades de
cada persona, asi como pruebas de proyeccion que incluyen fi guras y que requieren que
el solicitante escriba una historia basada en cada una de las figuras que se le presentan.

Las investigaciones sobre motivacion han llegado a las siguientes conclusiones:
|. Las personas que tienen una elevada necesidad de realizacion prefieren las actividades

que implican mucha responsabilidad, que ofrecen realimentacion y que entrahan riesgo.

Cuando se reunen estas tres caracteristicas, los realizadores se sienten muy motivados.
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Los realizadores son personas que alcanzan el éxito en actividades empresariales o en

negocios propios.

2. La necesidad de realizacion no garantiza un buen desempeno como ejecutivo en las
grandes organizaciones. En general, el realizador se inclina mas por hacer las cosas

personalmente que por influir en los demas para que tengan un mejor desempeno.

3. La combinacion de una gran necesidad de poder y una escasa necesidad de socializacion

parecen estar relacionadas con el éxito de los gerentes.

4. Las personas pueden aprender a satisfacer sus necesidades de realizacion por medio de
programas de capacitacion que se concentran en las luchas y los éxitos. Estos programas
estimulan el lado realizador y omiten las demas necesidades. Las teorias de la motivacion

que presentamos a continuacion son conocidas como teorias del proceso.

2.6 Teorias de la motivacion (Teoria de la equidad)

Fue desarrollada por Adams, y es la primera que se refirid al proceso de
motivacion; se basa en la comparacién que las personas hacen entre sus aportaciones y
recompensas y las de otros. Las personas contrastan su trabajo, sus entradas (esfuerzo,
experiencia, educacion y competencias) y los resultados que obtienen (remuneracion,
aumentos y reconocimiento) en comparacion con los de otras personas. Analizan lo que
reciben de su trabajo (resultados) en relacion con lo que invierten en él (entradas), y

comparan esa relacién con las de otras personas relevantes.

Cuando esta comparacion produce la percepcion de que las relaciones son iguales,
decimos que existe un estado de equidad. Cuando se percibe que esas relaciones son
desiguales, las personas experimentan una tension negativa que conduce a la necesidad de

una accion correctiva a efecto de eliminar cualquier injusticia.
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Se observan tres estados posibles: equidad, inequidad negativa e inequidad positiva.
Al hacer sus comparaciones, cada persona identifica alguno de los estados mencionados
en relacion con si misma o con terceros. Se pueden utilizar cuatro referencias para la

comparacion:

|. Propia interna: la experiencia de la persona en otro puesto de la misma organizacion.

2. Propia externa: la experiencia de una persona en el mismo puesto, pero en otra
organizacion.

3. Otro interna: comparacion con otra persona dentro de la misma organizacion.

4. Otro externa: comparacion con otra persona de otra organizacion.

Las personas se comparan con amigos, vecinos, colegas de la misma organizacién o
de otras, o con empleos anteriores, y escogen su punto de referencia con base en el nivel

de atractivo o de informacion al respecto.

La comparacion incluye cuatro variables moderadoras: sexo, antigiedad en el
empleo, nivel jerarquico dentro de la organizacion e historial profesional o académico. Las
investigaciones revelan que los hombres y las mujeres prefieren compararse con personas
del mismo sexo; las mujeres aceptan recibir menos que los hombres por trabajos
equivalentes y muestran expectativas mas bajas respecto a la remuneracion; las personas
que realizan actividades que no discriminan por sexo hacen mas comparaciones mixtas

que cuando estan en situaciones en las cuales domina un sexo.

Ante una situacion de inequidad, la persona tiene seis opciones:
I. Modificar las entradas (aportaciones) con un menor esfuerzo en el trabajo.
2. Modificar los resultados (recompensas recibidas): se mantiene la cantidad de produccion,
pero se reduce la calidad del trabajo.
3. Distorsion de la propia imagen: la persona percibe que trabaja mas o menos que otras.
4. Distorsion de la imagen de otros: la persona percibe que el trabajo de otros no es una

buena referencia para hacer comparaciones.
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5. Buscar otro punto de referencia para obtener otra base de equilibrio. Se hacen
comparaciones con personas que ganan mas o menos, de tal forma que la situacion
parezca mejor.

6. Abandonar la situacion: se deja el empleo o la organizacion.

La remuneracion es una importante fuente de equidad o inequidad porque:

I. Cuando la remuneracion esta basada en el tiempo (salario mensual):

a) Las personas que perciben un salario alto tienden a producir en mayor cantidad o con
mas calidad que aquellas que reciben un pago justo, a fin de aumentar las entradas y
restablecer la equidad.

b) Las personas mal remuneradas tienden a producir menos o con menor calidad. Su
esfuerzo disminuye en comparacion con el de aquellas personas que reciben un pago

justo, y la calidad y la productividad también disminuyen.

2. Cuando la remuneracion se basa en el volumen de produccion:
a) Las personas que perciben una remuneracién alta producen menos que aquellas que

reciben un pago justo.

El aumento del volumen incrementa la inequidad. Estas personas dirigen su

esfuerzo a mejorar la calidad, mas que a aumentar el volumen.

b) Las personas que estan mal remuneradas producen un gran numero de unidades de
baja calidad en comparacidon con las personas que reciben un pago justo. Asi, cambian
calidad por cantidad a fin de aumentar la recompensa y lograr la equidad, pero su esfuerzo

aumenta poco o nada.

Existen evidencias de que las personas toleran mejor la inequidad positiva, porque
la injusticia que se deriva de una remuneracion excesiva al parecer no afecta el
comportamiento en la mayoria de las situaciones. Ademas, se pueden concentrar en otras
recompensas de la organizacién, como puestos de mayor estatus y lugares de trabajo mas

agradables, para encontrar la equidad.
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La teoria de la equidad trata de explicar la justicia distributiva, o sea, la forma en
que las personas perciben la distribucion y la asignacion de recompensas en la
organizacion. Mas recientemente, la teoria de la equidad incorporé la justicia de los
procesos, o sea, la forma en que se define la distribucion de las recompensas. Se ha
demostrado que la justicia distributiva influye mas en la satisfaccion de las personas que la
justicia del proceso, y ello se refleja en el comportamiento de las personas hacia la
organizacion, en su confianza en los superiores y en su deseo de permanecer en la

empresa.

Para aminorar posibles efectos nocivos, los ejecutivos deben compartir la
informacion sobre decisiones relativas a las recompensas, seguir procesos coherentes y
sin sesgos, y aplicar practicas que mejoren la percepcion de las personas sobre la justicia
de los procesos. Al mejorar la percepcion de justicia, los jefes y la organizacion también
seran percibidos de manera positiva, aun cuando las personas estén insatisfechas con su

remuneracion o con las oportunidades de crecimiento.

La percepcién de justicia influye en la ciudadania organizacional, porque provoca
que las personas estén mas satisfechas y dispuestas a colaborar en acciones voluntarias
para ayudar a otros y a actuar en forma positiva. La teoria de la equidad demuestra que
las recompensas, tanto las relativas como las absolutas, afectan profundamente la

motivacion de las personas.
2.7 Teorias de la definicion de objetivos

Segun Edwin Locke, la principal fuente de motivacion es la intencion de luchar por
alcanzar un objetivo. Este indica a la persona qué debe hacer y cuanto esfuerzo tendra
que invertir para lograrlo.

La teoria de la definicion de los objetivos analiza el efecto que la especificacion de

objetivos, los desafios y la realimentacion producen en el desempeno de las personas.

Locke busca demostrar varios aspectos de la definicion de los objetivos:
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|. La importancia de los objetivos para motivar a las personas.

2. Por qué los objetivos bien definidos mejoran el desempefio individual.

3. Por qué los objetivos mas dificiles, cuando son aceptados, mejoran mas el desempeno

que los objetivos faciles.

4. La realimentacion generada por el logro de objetivos favorece un mejor desempeno.

En otros términos, la teoria de la definicion de los objetivos se fundamenta en los

siguientes supuestos:

|. Los objetivos bien definidos y mas dificiles de alcanzar llevan a mejores resultados que
las metas amplias y generales. La especificacion de los objetivos funciona como un
estimulo interno. Si un vendedor define el objetivo de vender |12 automoviles al mes, hara

todo lo posible por alcanzar esa meta.

2. Si la persona acepta el objetivo y ha sido capacitada, cuanto mas dificil sea el objetivo,
mas elevado sera el nivel de desempeno. El compromiso con un objetivo dificil depende

de que la persona realice un gran esfuerzo.

3. La persona trabaja mejor cuando recibe realimentaciéon sobre sus avances en busca del
objetivo y esto le ayuda a percibir la diferencia entre lo que esta haciendo y lo que
deberia hacer. La realimentacion es una guia de comportamiento. Cuando es
autogenerada, o sea que la misma persona supervisa su desempefo y progresos, es mas

poderosa que la obtenida de una fuente externa.
4. Algunas personas prefieren trabajar con objetivos definidos por el jefe. Sin embargo, la

persona suele comprometerse mas cuando participa en la definicion de sus propios

objetivos, porque son una meta que desea alcanzar.
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5. La eficacia personal significa que el individuo tiene la conviccion intima de que es capaz
de realizar la tarea encomendada. Cuanto mayor sea la eficacia personal, mayor sera su
confianza en que podra desempenar el trabajo con éxito. Las personas que tienen una baja
eficacia personal tienden a abandonar las tareas y a desistir de sus esfuerzos; mientras,
aquellas que tienen una gran eficacia personal tienden a luchar mas arduamente. Estas
responden a la realimentacion negativa con mucha mayor determinacion.

6. La definicion individual de los objetivos no funciona igual para todas las tareas. Los
resultados son mejores cuando la tarea es simple, conocida e independiente. Cuando
existe mucha interdependencia entre las tareas, la definicion de objetivos en grupo

funciona mejor.

Segun la teoria de la determinacion de objetivos, existen cuatro métodos basicos

para motivar a las personas:

I. El dinero. No debe ser el Unico motivador, sino que se debe aplicar junto con los tres
métodos siguientes.

2. Definicidn de objetivos.

3. Participacion en la toma de decisiones y en la definicion de objetivos.

4. Rediseno de los puestos y las tareas, de modo que representen un desafio mayor y

atribuyan mas responsabilidad a las personas.

Mi Universidad
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Unidad 3

Liderazgo, poder y politica

El tema del liderazgo ha fascinado al mundo desde hace mucho tiempo y esta
adquiriendo una importancia cada vez mayor en las organizaciones. La razén es muy
sencilla: las empresas requieren lideres que las dirijan correctamente, pues el liderazgo es
la manera mas eficaz de renovar y revitalizar las organizaciones y llevarlas al éxito y a la

competitividad.

Sin liderazgo, las organizaciones corren el peligro de vagar sin metas ni rumbo
definido. El liderazgo les imprime fuerza, vigor y direccion. Las organizaciones requieren
de un gran numero de personas que trabajen juntas y realicen diferentes actividades en
varios niveles. Muchas ocupan altos cargos en la jerarquia (presidentes, directores y
gerentes), desde los cuales vigilan el trabajo de otras personas y asumen responsabilidad
por la actividad conjunta de varios individuos, lo cual necesariamente implica liderazgo,

que es un factor clave en toda organizacion.

De hecho, nunca habia sido tan importante para el éxito de las organizaciones
como en estos tiempos de cambios, incertidumbre, globalizacion y competitividad. El
problema radica en que no todo directivo (presidente, director o gerente) es un lider, y
no todo lider ocupa un puesto de alto nivel. Es decir, liderazgo no es sinonimo de

administracion.

3.1 Conceptos de poder y de dependencia

El liderazgo es, en cierto sentido, un poder personal que permite a alguien influir
en otros por medio de las relaciones existentes. La influencia implica una transaccion
interpersonal, en la que un individuo actua para provocar o modificar un comportamiento.
En esa relacion siempre existe un lider (la persona que influye) y los liderados (los
sometidos a su influencia). El concepto de influencia estd estrechamente ligado a los de
poder y autoridad. Poder es el potencial de una persona para influir en otras. En una

organizacion, el poder es la capacidad de controlar las decisiones y las acciones de otras
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personas, aun cuando éstas se resistan. Por otra parte, la autoridad se refiere al poder
legitimo, o sea, a las facultades que tiene una persona gracias a la posicion que ocupa en
una estructura organizacional. Autoridad es el poder legal y socialmente aceptado. El
individuo que posee un puesto importante en una organizacion tiene poder por ese

simple hecho: es el llamado poder del puesto.

En una organizacion, el presidente tiene mas poder que el gerente, debido a la
autoridad formal que le confiere su posicion jerarquica, y no por sus caracteristicas
personales, aun cuando éstas le permiten ocupar su cargo. La capacidad para influir,
persuadir y motivar a los subalternos esta fuertemente relacionada con el poder que los

demas perciben en el lider.

French y Raven sefalan cinco tipos de poder:

I. El poder coercitivo se basa en el temor y la coercion. El subalterno percibe que si no
cumple con las exigencias del lider ello le puede llevar a sufrir alglin castigo o sancion que

quiere evitar.

2. El poder de recompensa se sustenta en la esperanza del subalterno de obtener algin

premio, incentivo, elogio o reconocimiento que desea.

3. El poder legitimo se deriva del cargo que ocupa el individuo en el grupo o en la jerarquia.
En una organizacion formal, el supervisor de primera linea es percibido como una persona
que tiene mas poder que los obreros, el gerente tiene mas poder que el supervisor y el
director tiene mas poder que el gerente. Los niveles jerarquicos establecen escalafones de

autoridad dentro de la organizacion.
4. El poder de competencia se basa en la especializacion, el talento, la experiencia o el

conocimiento técnico. También se le llama poder de pericia. Los subalternos perciben al

lider como una persona que posee competencias y conocimientos superiores.

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 48

Mi Universidad



sUDS

5. El poder de referencia se basa en la actitud y el atractivo. El lider que es admirado por
ciertos rasgos de personalidad deseables posee poder de referencia. A este poder se le
llama popularmente carisma. El poder de referencia proviene de la admiracion por el lider

y el deseo de parecerse a él.

El poder de coercion, el poder de recompensa y el poder legitimo se derivan del
puesto que una persona ocupa en la organizacion, mientras que el poder de competencia
y el poder de referencia se derivan de la persona misma, independientemente de su

puesto en la organizacién.

Cuando el liderazgo se basa en el poder de coercion, de recompensa o legitimo,
no proviene del lider, sino del poder que le confiere su posicion en la organizacion. El
verdadero liderazgo se deriva del poder de competencia o de referencia, es decir, se basa
en el lider, y se caracteriza por la capacidad de lograr resultados por medio de las

personas.

Dependencia. El aspecto mas importante del poder es que se presenta en funcion
de la dependencia. Cuanto mas dependa un subordinado de su jefe, mayor sera su poder.
Si hay algo que sdlo el jefe posee y si él controla aquello que los subordinados necesitan,

los hara dependientes y tendra poder sobre ellos.

La dependencia es inversamente proporcional a las fuentes de abastecimiento. La
posesion de algo abundante no aumenta el poder. Si todo el mundo es rico, el dinero no
representa una fuente de poder. Sin embargo, si un jefe monopoliza la informacion, el
prestigio o algo que las personas desean, éstas se vuelven dependientes de él. Por el
contrario, mientras mas opciones tengan las personas y las organizaciones, menos poder
cederan a otros. Esto lleva a muchas empresas a diversificar sus proveedores en lugar de
concentrarse en unos cuantos. Esto también es aplicable a la independencia financiera para
reducir el poder de otros sobre nuestro comportamiento. La dependencia es mucho

mayor cuando el recurso controlado es importante, escaso e insustituible.
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Veamos por qué:
I. Importancia. Para que haya dependencia, el recurso debe ser valioso. Esto explica por
qué un departamento de marketing es vital cuando la venta de los productos es
fundamental. Los sindicalizados se vuelven mas poderosos cuando hay una huelga o la
crisis laboral se agrava porque representan a la mano de obra. En las empresas de alta
tecnologia, los ingenieros de investigacion y desarrollo constituyen un grupo poderoso,
mientras en las empresas orientadas al mercado el departamento de marketing tiene mas

poder.

2. Escasez. Para que un recurso genere dependencia debe ser percibido como escaso. Si
es abundante, su posesion no otorga poder. La posesién de un recurso escaso, como el
conocimiento, puede aumentar el salario, pero también el poder y el valor de las

personas.

3. Insustituible. El poder aumenta en la medida en que no existan sustitutos viables. El
recurso debe ser percibido como dificil de reemplazar. El reconocimiento de la
competencia de una persona aumenta su valor, su visibilidad y su movilidad en la

organizacion.

3.2 Tacticas de poder
Las tacticas de poder son las formas en que los gerentes influyen en las personas y
convierten su poder en acciones especificas.

Una investigacion identifico siete elementos en las tacticas de poder:

|. La razén consiste en utilizar hechos y datos para elaborar una presentacion légica o

racional de las ideas.

2. La amabilidad se refiere a utilizar elogios, crear un clima de buena voluntad, adoptar una

postura humilde y tratar de parecer amigable cuando se pide algo.
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3. La codlicién se refiere a conseguir que otras personas de la organizacion apoyen una

idea.

4. La negociacién consiste en lograr acuerdos por medio del intercambio de beneficios,

favores o ventajas.

5. La dfirmacion se refiere a utilizar un enfoque directo y vigoroso, a repetir recordatorios

y a girar ordenes que se deben cumplir o reglas que exigen obediencia.

6. Las autoridades superiores, se refiere a conseguir que los niveles mas altos de la

organizacion apoyen una idea.

7. Las sanciones o el uso de recompensas y castigos, promesas o amenazas relacionadas

con salarios, evaluacion del desempefio o ascensos.

Robbins afirma que los gerentes utilizan en su quehacer diario varias tacticas de poder de

acuerdo con los objetivos que quieran alcanzar:

I. Cuando quieren obtener beneficios de sus superiores, utilizan un trato cordial y afable.
2. Cuando el objetivo es plantear una idea, utilizan la razon.

3. Cuando buscan favores de los subordinados, usan la amabilidad, y cuando quieren
vender una idea, usan la razon.

4. Cuando la experiencia anterior indica que existe una enorme probabilidad de éxito,
presentan una simple solicitud para obtener la aceptacién. Cuando es menos probable
que esto ocurra, usan las érdenes y las sanciones. La posibilidad de que ocurra un hecho
determina la eleccion de las tacticas.

5. La cultura organizacional influye en las tacticas de los gerentes para adquirir poder.
Algunas culturas estimulan el trato cordial, otras fomentan la razén y algunas mas utilizan
las ordenes y las sanciones. La organizacion influye en mayor o menor medida en las

tacticas de poder que los gerentes aplican.
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3.3 Concepto de liderazgo

Debido a su importancia, el liderazgo ha dado lugar a muchas investigaciones, de
las cuales han surgido diversas teorias. En este capitulo repasaremos buena parte de lo
que se ha descubierto después de muchos anos de trabajo. La diversidad de enfoques es

enorme, lo cual demuestra que el tema es muy complejo y falta mucho por conocer.

El liderazgo es un conjunto de habilidades que hacen que una persona sea apta
para ejercer tareas como lider. Se pueden liderar no solo tareas, sino también ideologias
o pueden ser un modelo en los que muchos se inspiren por sus labores. Generalmente,
un lider tiene la capacidad de motivar a la gente porque tiene caracteristicas emocionales

que generan empatia en sus seguidores.

El conjunto de habilidades que son necesarias para ejercer como un lider son del
tipo gerenciales o directivas y con ellas el lider generara una influencia positiva sobre un
determinado grupo de personas, con el fin de que, por ejemplo, trabajen con
mas entusiasmo, reciban indicaciones para hacer una tarea, darles animo,
etcétera. También es valido decir que un lider es quien toma la iniciativa para comenzar a

hacer algo, quien incentiva, gestiona, evalua.

El liderazgo implica una apropiacion desigual de poder, ya que los miembros del
grupo solo acataran las érdenes, aunque pueda que si ayuden a tomar decisiones dando su
punto de vista y colaborando de otras formas. El término liderazgo también puede ser

usado para senalar a un grupo de lideres.
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Lider también puede ser aquel que tiene caracteristicas que lo hacen una persona
célebre o para senalar a una persona que impone respeto. Un lider se destaca entre los

demas y tiene cualidades que le dan la superioridad para desempenar el papel que posee.

Manejo de la tension
en el quehacer diario:

» Sentido de urgencia

* Manejar los elementos estresantes
* Administracidn de su tiempo
* Delegacion

Resolucion
creativa de
problemas:

Desarrollo
de la atencion:

+ Definicidn de valores
y prioridades

» Identificacidn del estilo

de comportamiento

» Evaluacidndelas

actitudes ante el

cambio

« Utilizar el enfoque
racional

» Utilizar el enfogue
creativo

* Fomentar la
innovacion en

las personas

El lider debera sobresalir en alglin aspecto (titulos, experiencia, conocimientos,

desempeno, etcétera) para que se vea como “mejor” ante el resto de sus pares.

3.4 Teoria de los rasgos de personalidad

El concepto de liderazgo no es nuevo. A principios del siglo pasado algunos
autores trataron de definirlo y analizar sus implicaciones. Los primeros estudios sobre el

liderazgo partieron de la identificacion de los principales rasgos de personalidad del lider.

Segun esas teorias iniciales, el liderazgo es un concepto central, mientras las otras
variables son relativamente menos importantes. La concepcion mas antigua de liderazgo
(la teoria de los rasgos) buscaba identificar los rasgos de personalidad que diferenciaban a

las grandes personas de las masas.

|
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La historia de la humanidad ofrece varios ejemplos: Jesucristo, Moisés, Gengis
Khan, el huno Atila, Pedro el Grande, Napoledn, Getulio Vargas, etc. Ellos fueron lideres
por cualidades que los diferenciaron. Ciertos rasgos estan relacionados con el éxito
personal y, una vez identificados, podrian ser utilizados para seleccionar a los lideres.
Rasgos como la inteligencia, la asertividad, el coraje y la astucia, entre otros, podrian ser la

base del comportamiento caracteristico de los lideres.

La teoria de los rasgos tiene varias limitaciones:

I. No existe un rasgo universal que permita prever el liderazgo en una situacion
cualquiera. Al parecer, ciertos rasgos solo podrian relacionarse con el liderazgo en

situaciones especifi cas.

2. Los rasgos permiten prever el comportamiento en situaciones normales, mas que en
ambientes rigidos, es decir, cuando existen normas estrictas, fuertes incentivos para
mostrar comportamientos especificos y expectativas muy claras sobre las conductas que
seran recompensadas o sancionadas. Estas situaciones poco flexibles crean menos
oportunidades para que los lideres expresen sus tendencias personales. Las
organizaciones muy formales y con cultura fuerte generan este tipo de ambiente y en ellas

los rasgos no sirven de mucho para detectar el liderazgo.

3. No esta muy clara la separacion entre causa y efecto. ;Los lideres tienen mas confianza
en si mismos o el éxito del lider es lo que le da seguridad? ;Qué fue primero, el huevo o

la gallina?

4. Los rasgos son mas utiles para prever el surgimiento del liderazgo que para distinguir a
los lideres eficaces de los ineficaces. El hecho de que un individuo presente rasgos que
hagan que los demas lo consideren un lider no significa necesariamente que tendra éxito

al dirigir un grupo.
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Errores de planteamiento tedrico, dificultades para medir los rasgos y el hecho de
pasar por alto las diferencias entre situaciones provocaron que la teoria de los rasgos
cayese en el descrédito. No obstante, ciertos rasgos de personalidad, en combinacién con
otros aspectos del liderazgo (como el comportamiento, las actitudes y la asertividad)

sentaron las bases de otras teorias.

Muchas organizaciones todavia consideran que ciertos rasgos de personalidad —
sobre todo los “cinco grandes” que caracterizan el liderazgo— son deseables en sus
lideres, aun cuando la nueva tendencia es dar mas importancia a las habilidades
relacionadas con el trabajo. Katz senalé que el gerente eficaz debe poseer habilidades
técnicas, conceptuales y humanas. Yukl incluyé habilidades como la creatividad, la
organizacion, la persuasion, la diplomacia y el tacto, el conocimiento de las tareas y la

habilidad para hablar bien.

Sin embargo, estan resurgiendo nuevas clasificaciones que agrupan diversos rasgos
y competencias. Las investigaciones han identificado ciertas habilidades relacionadas con la

eficacia del liderazgo, entre ellas:
I. El impulso o la motivacién intima para perseguir objetivos.
2. La motivacion para liderar, es decir, utilizar el poder social para influir en las personas.

3. La integridad, que incluye la confianza y la voluntad para convertir las palabras en

acciones.
4. La confianza en uno mismo para impresionar a las personas y poder contar con ellas.

5. La inteligencia, que por lo general se refiere a las habilidades para procesar informacion,

analizar opciones y descubrir oportunidades.

6. El conocimiento del negocio, para que las ideas generadas ayuden a la organizacion a

sobrevivir y tener éxito.

7. La inteligencia emocional, basada en una personalidad capaz de analizarse, con gran

sensibilidad para entender las situaciones y la habilidad para adaptarse a las circunstancias.
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Entre las caracteristicas de liderazgo que son indispensables para tener éxito en la

economia global destacan las siguientes:

|. Flexibilidad cultural. En los negocios internacionales, esta habilidad se refiere a la
atencion y la sensibilidad hacia otras culturas. Aun en las organizaciones nacionales, esta
habilidad es critica para tener éxito, debido a la creciente diversidad. Los lideres deben
ser capaces no solo de administrar, sino también, y sobre todo, de reconocer y apreciar

el valor de las diferencias en las organizaciones.

2. Habilidades para la comunicacion. Los lideres eficaces son diestros para comunicar, sea

de forma escrita, oral o no verbal.

3. Habilidades relacionadas con las personas. Dado que las personas forman parte de la
eficacia del liderazgo, el lider debe ser capaz de crear un clima de aprendizaje, disehar y
dirigir programas de capacitacion, transmitir informacidn y experiencias, permitir el
acceso a los resultados, ofrecer asesoria para el desarrollo profesional, promover el

cambio organizacional y adaptar el material del aprendizaje.

4. Creatividad. La capacidad de solucionar problemas, innovar y crear es una ventaja
competitiva en el mundo actual. El lider no solo debe ser creativo, sino también generar

un clima que fomente la creatividad de los demas.

5. Aprendizaje autodirigido. Esta habilidad se refiere a la necesidad de adquirir nuevos
conocimientos y habilidades en forma continua. En tiempos de transformaciones drasticas
y competitividad global, los lideres deben cambiar permanentemente y tener capacidad de

aprender solos.
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Competencias del alto desempefio

* Autoritarismo
* Obediencia

* El lider visto como héroe es el centro de
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+ |[der solitario y aislado
+ Posicién jerdrquica y de delegacion

* Habilidades especializadas en ciertas
areas

+ Amplio conocimiento del mercado
+ Preocupacion por la empresa a largo plazo

* Hincapié en el mando y el control

» Asimilador/aprendiz/coredgrafo
» Innovador

« Comparte la atencidon y el poder con las
personas

= Accesible y tratable

+ Conductor, constructor de redes, impulsor

« Generalista y experimentado en muchas

areas

[ = Experiencia en varios mercados
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i ) - mentor
* Orientacién al ambito interno
« Perspectiva global
+ Crea consenso cuando se necesita

o - = Crea coaliciones, apoya la colaboracion
* Conocimiento profundo de la organizacion

+ Conocimiento profundo del cliente
* Preocupacion por los competidores
» Conocimiento de los competidores

3.5 Teoria del comportamiento (Investigacion de la Universidad de lowa)

En la década de 1930, Kurt Lewin y un grupo de colaboradores realizaron los

primeros estudios e identificaron tres estilos de liderazgo:

a) El liderazgo autocrdtico. El lider fija las directrices y centraliza el poder y la toma de
decisiones. En pocas palabras, decide, informa al grupo lo que debe hacer y lo supervisa

de cerca. El lider es dominante y personal en los elogios y las criticas al grupo.

b) El liderazgo liberal (laissez-faire). El lider tiene una participacion minima, su supervision es
muy distante, otorga total libertad para las decisiones grupales o individuales y no intenta

evaluar o regular las acciones del grupo.

|
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¢) El liderazgo democrdtico. El lider esboza las directrices, fomenta la discusion y la
participacion del grupo en las decisiones y descentraliza la autoridad. El lider conduce y

orienta al grupo y se limita a los hechos cuando hace elogios o criticas.

La investigacion de lowa fue una gran aportacion al movimiento conductista y dio
paso a un periodo de investigacion enfocada en el comportamiento y no en los rasgos de

personalidad.

Estilo autocratico Estilo liberal Estilo democrético
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Hincapié en el lider Hincapié en los Hincapié en el lider y
subordinados en los subordinados

3.6 Teoria del comportamiento (Investigacion de la Universidad de Michigan)

En la década de 1940, investigadores de la Universidad de Michigan hicieron un
estudio sobre el liderazgo para identificar las pautas que producen un desempeno eficaz.
Se entrevistaron con grupos de alto y bajo rendimiento de diferentes organizaciones y

encontraron dos formas basicas de liderazgo:

a) Liderazgo centrado en el empleado. Se enfoca en las relaciones humanas en el trabajo.

b) Liderazgo centrado en la produccién. Se concentra en los resultados del trabajo.
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Los supervisores que se concentraban en los empleados hacian hincapié en las
relaciones con los subordinados y en el bienestar de éstos. Por el contrario, los
supervisores que se centraban en la produccion solian hacer mayor énfasis en el trabajo.
En general, los supervisores centrados en los empleados tenian grupos de trabajo mas

productivos que los supervisores concentrados en la produccion.

Estos dos puntos se pueden visualizar como una escala, con los supervisores
preocupados por sus subordinados en un extremo y los preocupados por la produccién
en el otro. Se han utilizado términos genéricos —como supervisores orientados a las
relaciones humanas y orientados a las tareas— con frecuencia para identificar estas

variantes del comportamiento de los lideres.

LIDERAZGO ORIENTADO A LAS TAREAS LIDERAZGO ORIENTADO A LAS PERSONAS

Mi Universidad

+ Comportamiento orientado a finalizar el trabajo. * Comportamiento orientado a apoyary a ayudar a las
personas en el trabajo.

+ Planeay establece como se desempeniara el trabajo. * Apoya a los subordinados y les cuida |as espaldas.

* Atribuye la responsabilidad de las tareas a cada individuo. « Desarrolla relaciones sociales con los subordinados.

* Define con claridad las normas de trabajo. ¢ Respeta los sentimientos de las personas.

* Procura completar el trabajo. ¢ Essensible a |as necesidades individuales.

+ Monitorea los resultados del desempenio. ¢ Muestra confianza en los seguidores.

+ Se preocupa por el trabajo, los métodos, los procesos, las * Se preocupa por las personas y por sus sentimientos,
reglas y los reglamentos. aspiraciones y necesidades.

3.7 Teorias de la situacion y de la contingencia del liderazgo (Teoria de la

contingencia del liderazgo de Fiedler)

Fred Fiedler propone combinar el estilo de liderazgo de acuerdo con la situacion
de la organizacion. La idea basica es simple: aplicar el estilo de liderazgo a la situacion que
sea mas propicia para su éxito. El diagnostico del estilo de liderazgo y de la situacidn de la

organizacion permite una adecuacion correcta.

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 59



sUDS

La eficacia del grupo depende de que el estilo del lider se ajuste a las demandas de
la situacion. Existen dos tipos de liderazgo: el orientado hacia las relaciones y el orientado

hacia las tareas.

Fiedler utiliza un cuestionario llamado escala de preferencia del colaborador (EPC)
para medir el estilo de liderazgo de una persona. Se pide a los entrevistados que

describan a la persona con la cual les gustaria trabajar.

Fiedler argumenta que los lideres EPC (los que son descritos en términos positivos
en el cuestionario) tienen un estilo de liderazgo que hace hincapié en las relaciones,
mientras que los de bajo EPC tienen un estilo de liderazgo concentrado en las tareas. El
lider que se concentra en las tareas consigue mayor eficacia del grupo en situaciones de

mucho o poco control de la situacion. Fiedler se basa en tres variables:

* Relaciones entre el lider y los miembros (buenas o malas), o sea, la manera en que los
miembros apoyan al lider.

* Estructura de la tarea (mucha o poca), o sea, la medida en que los miembros comprenden
los objetivos de las tareas, los procedimientos y las instrucciones.

* Poder de posicién del lider (alta o baja), es decir, la autoridad del lider para recompensar o

sancionar y su experiencia en la tarea.

Al combinar estas tres caracteristicas situacionales en ocho circunstancias de

liderazgo.
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Alta

El liderazgo orientado a las
personas funciona mejor
Preferencia por los 0

colaboradores

El liderazgo orientado a las
tareas funciona mejor

Baja
Relalfiones Buenas | Buenas | Buenas | Buenas Malas Malas Malas Malas
lider-miembros : ' )
Estructura de la tarea Estructurada No estructurada Estructurada No estructurada
Poder del lider Fuerte Débil Fuerte Débil Fuerte Débil Fuerte Débil

La figura muestra que el liderazgo orientado a las tareas es mas adecuado cuando
la situacion es muy favorable (tareas claras, el lider tiene poder y las relaciones con los
miembros son optimas) o cuando la situaciéon es muy desfavorable (tareas ambiguas, el

lider no tiene poder y las relaciones con los miembros son precarias).

El liderazgo orientado a las relaciones es mas eficaz en situaciones moderadamente
favorables; cuando el lider tiene un poder razonable, las tareas son un tanto ambiguas y

las relaciones son buenas.

En este caso el lider puede crear un ambiente positivo en el grupo y mejorar las
relaciones, aclarar la estructura de la tarea y definir el poder de su posicion. Dos aspectos
son necesarios para aplicar la teoria de las contingencias de Fiedler: en primer término, el
lider debe saber cuadl es su estilo, ya sea orientado hacia la tarea o hacia las relaciones. En
segundo, el lider debe ser capaz de diagnosticar la situacion y determinar si las relaciones
con sus subalternos, la estructura de la tarea y el poder de su posicion son favorables o
desfavorables. Cuando el lider adecua su estilo de liderazgo a la situacion puede aumentar

la eficiencia y la eficacia del grupo.

Mi Universidad
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FACTORES DELASITUACION  SITUACION FAVORABLE SITUACION DESFAVORABLE
Poder de posicion del lider + Mayor poder del lider * Menor poder del lider

+ Mucha autoridad formal * Poca autoridad formal

+ Nivel alto en la jerarquia + Nivel bajo en la jerarquia
Estructura de la tarea + Estructurada, rutinaria y programada « Tarea no estructurada, variada y no

+ Facil de desempeniar, de gjecutar y de D

aprender » Dificil de desempenar, de ejecutar y de
aprender

Relaciones entre el lider y el + Buena relacidn entre el lider y los miembros » Mala relacidn entre el lider y los miembros
subordinado del grupo del grupo

3.8 Teoria de liderazgo por etapas House

Otro enfoque de la situacion y la contingencia del liderazgo fue desarrollado por
Robert House con base en trabajos de otros autores. Esta teoria tiene sus raices en el
modelo de las expectativas que estudiamos en el capitulo sobre la motivacion y también
se le conoce como teoria del camino y la meta o teoria dirigida a los objetivos. Trata de
demostrar la influencia que el lider ejerce en la percepcion de las metas de trabajo de los

subordinados, sus metas de desarrollo personal y los caminos para alcanzarlas.

La teoria del camino y la meta o de los medios y los objetivos afirma que la
responsabilidad del lider es aumentar la motivacion de los subordinados para alcanzar
objetivos individuales y organizacionales. Segin esta teoria, las actitudes, la satisfaccion, el
comportamiento y el esfuerzo de una persona en el trabajo se pueden prever con base en
los siguientes aspectos:

* La medida en que la persona percibe el trabajo o su comportamiento como un camino
que genera los resultados que espera (expectativas).

* Las preferencias de la persona por esos resultados (valencias).

La teoria asume que la funcion basica del lider es ajustar su comportamiento para

complementar las contingencias situacionales del entorno de trabajo. Las personas estaran

|
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satisfechas con su labor si piensan que ésta producira recompensas. Como consecuencia
de estos supuestos, los subalternos estaran motivados por el comportamiento o por el
estilo del lider en la medida en que la conducta de éste influya en las expectativas (medios
para llegar a la meta) y las valencias (importancia de la meta). Las investigaciones revelan
que los lideres son eficaces cuando procuran que las recompensas estén al alcance de los

subalternos y que dependan de que éstos alcancen metas especificas.

Gran parte del trabajo del lider consiste en mostrar al subordinado el tipo de
comportamiento que permite lograr los objetivos. Esta actividad es conocida como

esclarecimiento del camino a seguir.

En este enfoque, House y Dessler proponen cuatro tipos especificos de liderazgo:

* Liderazgo directivo. Cuando el lider explica qué deben hacer los subordinados y como
tienen que ejecutar sus tareas. Se parece a la estructuracion de tareas antes mencionada.
El comportamiento de lider incluye la planeacion, la programacion de actividades, el
establecimiento de objetivos de desempeno y las pautas de comportamiento, ademas de
las reglas y los procedimientos. El liderazgo directivo tiene un fuerte efecto en los
subordinados cuando la tarea es ambigua, pero tiene el efecto contrario cuando las tareas
son claras. Cuando la tarea es ambigua, el liderazgo directivo es necesario para

compensar la falta de estructura por medio de una fuerte autoridad.

* Liderazgo solidario. El lider se concentra en las necesidades de los subordinados y su
bienestar, y promueve un clima de trabajo amigable. Se asemeja a la consideracién. El
comportamiento del lider es abierto, crea un ambiente de equipo y trata a los
subordinados como iguales. Es el modelo indicado para aumentar la satisfaccion de los
subordinados que trabajan en tareas muy repetitivas o que se consideran desagradables,
estresantes o frustrantes. El comportamiento solidario del lider ayuda a compensar esas
condiciones adversas. En las antiguas lineas de montaje, de trabajo mondétono y repetitivo,
desagradable y frustrante, el liderazgo solidario podia hacer que las actividades parecieran

menos incomodas.
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* Liderazgo orientado a los resultados. El lider otorga importancia a la definicion de objetivos
y retos. EIl comportamiento de lider destaca la importancia del desempeno excelente y
muestra confianza en la habilidad de los miembros del grupo para alcanzar altos niveles de
desempeno. Es el indicado para alentar a los subordinados a buscar retos. Si los
subordinados realizan tareas ambiguas y no repetitivas, el liderazgo orientado a los

resultados puede aumentar sus expectativas y propiciar un mayor esfuerzo.

* Liderazgo participativo. Cuando el lider se concentra en consultar a los subordinados, les
pide sugerencias y las toma en cuenta antes de tomar decisiones. El lider concede gran
valor a las opiniones, la participacion y las juntas con sus subordinados. Este estilo es
indicado para fomentar la satisfaccion en tareas no repetitivas que involucran el ego de los

subordinados.

En las tareas repetitivas, los subordinados de mente abierta se sienten mejor en
una situacion no autoritaria con un lider participativo que los envuelve de diversas
maneras para reducir la monotonia. Estos cuatro tipos de comportamiento de liderazgo

pueden ser practicados por el mismo lider en varias situaciones.

Estas posturas chocan con las ideas de Fiedler acerca de la dificultad para cambiar
de estilo. El enfoque dirigido a las metas es mas flexible que el modelo de las

contingencias.

Ademas de los cuatro tipos de liderazgo existen dos categorias de variables
contingentes: las caracteristicas de los subordinados y las del ambiente de trabajo, que
influyen en la satisfaccion de los empleados, la aceptacion del lider y la motivacion para

desempenar la tarea.
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El lider define lo que elsubordinadox‘ .
debe hacer para obtener las El lider se informa acerca de las
recompensas del trabajo necesidades del subordinado.
. A

Y
L El lider ajusta las recompensas

El lider define el papel del trabajo del

subordinado. del trabajo a las necesidades del

subordinado.

A
El subordinade recibe confianza h
- El lider aumenta el valor de las
y reconocimiento por alcanzar las . St )
recompensas. y. P P ’
El subordinado esta mas
—b‘ motivado e intensifica -————————
\ su esfuerzo.
-

El trabajo de la organizacion
se cumple debidamente.

3.9 Teoria de la situacion de liderazgo de Hersey y Blanchard

La teoria de la situacién de liderazgo de Hersey y Blanchard es una extension de
las teorias bidimensionales resumidas en la rejilla administrativa que vimos antes. El punto
que destaca es que los subordinados tienen distintos niveles de madurez. Algunos
subordinados pueden mostrar poca madurez en el trabajo debido a la falta de habilidad o
entrenamiento, a la inseguridad y a que necesitan un estilo de liderazgo diferente del que
precisan aquellos subordinados que muestran madurez, tienen grandes habilidades,

capacitacion, confianza y deseos de trabajar.

La preparacion se refiere a la medida en que las personas cuentan con habilidades
y deseos de cumplir una tarea especifica. Los autores argumentan que el liderazgo
situacional requiere que el lider se cifa a los comportamientos propios del trabajo (guiar

y brindar orientacion) y al comportamiento propio de las relaciones (por ejemplo, ofrecer
.
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apoyo socioemocional) de acuerdo con la preparacion que han recibido los subalternos
para desempefar sus tareas. Los autores sostienen que existen cuatro estilos de

liderazgo:

e Estilo de contar (SI). Es mejor para subalternos que tienen escasa preparacion.
Este estilo de direccidon define los roles de las personas que no son capaces de
asumir responsabilidades propias o no desean hacerlo. Elimina toda inseguridad

sobre las tareas a desempenar.

e Estilo de vender (S2). Es mejor para los subalternos poco o medianamente
preparados. Este estilo ofrece direccién en las tareas y apoyo a las personas que
carecen de capacidades, pero desean asumir la responsabilidad del trabajo.
Combina el enfoque directivo con la explicacion y el refuerzo, a fi n de mantener

el entusiasmo.

e Estilo participativo (S3). Es mas indicado para subalternos que tienen una

preparacion de media a elevada.

e Llas personas capacitadas pero carentes de iniciativa requieren apoyo para
aumentar su motivacion. Este estilo lleva a los subalternos a compartir el proceso

de decision y fortalece el deseo de desempenar el trabajo.

e Estilo delegador. El estilo participativo (S4) es el mas indicado para el personal que
posee buena preparaciéon. Requiere poca direccion y apoyo para realizar el trabajo,
y estimula a los subalternos con la capacidad, iniciativa y la voluntad a asumir la
responsabilidad de las actividades. Cada tipo de liderazgo requiere una

combinacion diferente de comportamientos de trabajo y relaciones.

e Este enfoque situacional requiere que el lider sea capaz de identificar las demandas

de cada situacién y luego escoger y aplicar la respuesta adecuada. Esta teoria pone
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mucha atencion en los subalternos y en lo que éstos piensan sobre la tarea a
realizar. También sefhala que un lider eficaz debe estar atento y ajustar su estilo de
liderazgo a los cambios en el grado de preparacion de las personas involucradas en

el trabajo.

No obstante la relativa aceptacion de las teorias sobre las contingencias del liderazgo
y la cantidad de investigaciones al respecto, podemos concluir que el liderazgo es un
concepto complicado que esta siendo analizado desde todos los angulos, ya sea en
términos de teorias, métodos de investigaciéon o aplicaciones. Por ello la cantidad de

enfoques y teorias ha aumentado gradualmente.

|
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Unidad IV

Estrés y conflicto

{Qué organizacién no quiere ser el mejor lugar para trabajar? La excelencia de una
organizacion también se puede medir por el ambiente psicologico que ofrece a sus
asociados; es decir, un entorno agradable donde las personas se sientan a gusto por la
camaraderia y las relaciones amigables y afectivas entre companeros. Las organizaciones
dependen de las personas y de las relaciones entre ellas. Sin embargo, la vida en las
organizaciones no siempre es un lecho de rosas. A veces, vivir y trabajar en ciertas

organizaciones provoca situaciones desagradables.

Mientras algunas personas tienen un desempefno exitoso en la organizacion y se
sienten felices y satisfechas, otras quiza tengan serias dificultades. Hablar del estrés, la
insatisfaccion y el conflicto no es grato. Son temas que, en general, exhiben aspectos
disfuncionales e indeseables en una organizacion, pero que es necesario abordar y
solucionar formalmente para que la eficacia no se vea mermada. El estrés es un problema
que ha ido creciendo en las organizaciones, probablemente como consecuencia de la
mayor complejidad del trabajo, de la velocidad de los cambios y las transformaciones, de
las incertidumbres que éstos provocan, de la intensa carga de trabajo y de la mayor
cantidad de responsabilidades asignadas a las personas, entre otros factores. Los
trabajadores se sienten presionados, se quejan y se desentienden de sus obligaciones; las
presiones del trabajo aumentan y los problemas se agravan incesantemente. Es una

verdadera bola de nieve.

4.1 Concepto de estrés

El concepto de estrés (del inglés stress, presion, tension, esfuerzo) esta
estrechamente relacionado con el cimulo de trastornos y de aflicciones en las personas
de ciertos sucesos que se presentan en la organizacion y en el entorno. El término suele
usarse para describir los sintomas que muestran las personas como respuesta a la tension

provocada por presiones, situaciones y acciones externas: preocupacion, irritabilidad,
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agresividad, fatiga, ansiedad y angustia, lo que perjudica su desempeno Y, sobre todo, su

salud.

Cierto nivel de estrés es normal y permite a la persona concentrarse y enfrentar
los desafios de la vida. Sin embargo, a medida que las presiones se acumulan, el organismo
se sobrecarga y, en lugar de volver a un estado de equilibrio, tiende a adaptarse a la
presion constante y, cuando el estrés aumenta, reacciona en forma desagradable. Segun
Schiiller, el estrés es una condicion dinamica, en la cual la persona enfrenta una
oportunidad, una limitacion o una exigencia en relacion con algo que desea y cuyo
resultado es, al mismo tiempo, importante e incierto. Esta definicion requiere algunas

aclaraciones: el estrés no siempre es malo.

Casi siempre se habla de él en un contexto negativo y morbido, pero también
tiene aspectos positivos. Por una parte, el estrés puede derivarse de la oportunidad de
ganar algo, como ocurre con un actor o un atleta que enfrentan situaciones que rebasan
sus capacidades. En ese caso, las personas usan el estrés para dar todo lo que pueden. Sin
embargo, después el organismo se relaja y se desacelera. Cuando la presién se vuelve muy

intensa y prolongada, la persona no es capaz de relajarse y se siente angustiada.

Por otra parte, el estrés suele relacionarse mas con restricciones y exigencias. Las
restricciones impiden que la persona consiga hacer lo que pretende. Las exigencias
implican la pérdida de algo deseado. Cuando una persona se somete a una entrevista de
seleccion o a una evaluaciéon de su desempeno en la organizacion, enfrenta oportunidades,
restricciones y exigencias. Una buena entrevista le abrira las puertas al puesto y al salario
que desea. Una entrevista insatisfactoria podria cerrarle la oportunidad y ello generaria
estrés. La tension se deriva de cualquier circunstancia amenazante (o que sea percibida

como tal) para el bienestar de la persona y mina su capacidad para enfrentarla.

La amenaza puede afectar la seguridad fisica, mediata o inmediata, la reputacion, la

autoestima, la tranquilidad y otros aspectos que la persona valora o que desea conservar.

Estrés
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El estrés es una condicion inherente a la vida moderna. Las exigencias, las
necesidades, las urgencias, los plazos por cumplir, los retrasos, las metas y los objetivos, la
falta de medios y recursos, las expectativas de otros, las indefiniciones e infinidad de
limites y exigencias provocan que las personas estén expuestas al estrés. No es facil
convivir con tantas demandas ni con tanta incertidumbre sobre la posibilidad de

cumplirlas. En las organizaciones, el estrés persigue a las personas.

Algunas consiguen manejarlo debidamente y evitan sus consecuencias. Otras
sucumben a sus efectos, que se observan claramente en su comportamiento. El estrés
incluye tres componentes basicos: el desafio percibido, el valor importante y la

incertidumbre sobre la resolucion.

|. Desdfio percibido. Es el primer componente del estrés. Surge de la interaccion entre las
personas y su percepcion del entorno (no necesariamente de la realidad). Los chismes o
los rumores de que se cerrara una empresa pueden provocar estrés en un trabajador, aun
cuando no exista una amenaza real.

2. Valor importante. El desafio solo provocara estrés si representa una amenaza para algo
que la persona considere importante o valioso. Los rumores del cierre de una empresa tal
vez no provoquen estrés en una persona joven que tiene mejores oportunidades por

delante.

3. Incertidumbre sobre la resolucién. Cada persona interpreta la situacién en funcién de su
capacidad para enfrentar eficazmente el reto que se presenta. Si una persona percibe que
puede manejarlo con facilidad, no habra estrés. También existe el efecto contrario, es
decir, si la persona percibe que no existe posibilidad alguna de que el problema se
resuelva, sentira poco estrés. La tension maxima se presenta cuando la dificultad que

alguien percibe en un reto es muy similar a su capacidad para cumplir lo que se le pide.
A medida que el grado de dificultad y el grado de capacidad se alejan, el resultado

se vuelve cada vez mas incierto. Esta incertidumbre sobre el desafio, y no el miedo a un

resultado negativo, es lo que genera el estrés.
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El estrés pasa de un estado latente a uno real cuando se cumplen dos condiciones

basicas:

|. Cuando existe incertidumbre acerca del resultado. El estrés solo se presenta cuando existe
incertidumbre o duda sobre la posibilidad de aprovechar la oportunidad, o sea, superar las
limitaciones o evitar la pérdida. Asi, el estrés sera mayor en las personas que no saben si

perderan o ganaran y menor en aquellas que tienen la certeza de que perderan o ganaran.

2. Cuando el resultado es importante para la persona. La importancia del resultado también
es critica. Si perder o ganar no es importante no habra estrés. Asi, si la persona piensa
que conservar el empleo o recibir un ascenso no es relevante no sentira tension. Este

concepto se explica mejor cuando se precisa lo que no es el estrés. Luthans subraya que:

I. El estrés no es simple ansiedad. La ansiedad opera en estrés opera en el fisiologico. El

estrés puede ir acompanado de ansiedad, pero no se confunde con ella.

2. El estrés no es simple tensién nerviosa. Como ocurre en el caso de la ansiedad, la tension

nerviosa puede ser resultado del estrés, pero tampoco se confunde con ella.

3. El estrés no es necesariamente algo malo o peligroso que deba evitarse. El problema central
no es el estrés en si, sino la manera en que la persona lo maneja. El estrés es inevitable en
las organizaciones modernas. Los plazos que se deben cumplir, los resultados que se
deben alcanzar, las presiones de los clientes y los proveedores, la exigencia de reducir
costos, la competitividad, la necesidad de superarse constantemente y de ser mejor cada
dia son aspectos inevitables en las organizaciones. El estrés debe ser afrontado con

determinacion y elegancia.

4.2 Dinamica del estrés y causas

Dinamica del estrés

El proceso del estrés es bien conocido: cuando la persona percibe una amenaza

externa, su cuerpo produce sustancias quimicas que elevan la presion sanguinea y desvian
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la sangre de la piel y del aparato digestivo hacia los musculos. Se descargan lipidos en el
torrente sanguineo para producir energia y se incrementa la concentracion de coagulantes

en caso de que haya algln dafo en el organismo.

Cuando la amenaza se prolonga, ocurren otros cambios que preparan al
organismo para una larga batalla. El cuerpo empieza a retener agua y sales y produce mas
jugos gastricos para hacer mas eficiente la digestion ante la ausencia de sangre, la cual ha
sido desviada hacia otros organos internos. En el pasado estos cambios tenian por objeto

la adaptacion, porque preparaban al individuo para pelear o huir de alguna amenaza.

Hoy dia el organismo sigue respondiendo de la misma forma ante las amenazas.
Las personas que trabajan en puestos de alto nivel y enfrentan exigencias que estan fuera
de su control son tres veces mas propensas a sufrir presion fisica que produce la presion

alta no ayuda a las personas de hoy a enfrentar sus retos cotidianos.

El mundo ha cambiado, pero el mecanismo de adaptacion fisiologica del ser
humano ha permanecido igual. Para explicar la relacion entre el estrés y los sintomas
fisico-quimicos que acabamos de mencionar, Hans Selye desarroll6 la teoria del sindrome
de adaptacion general. Segln él, la reaccion del organismo ante el estrés consta de tres

fases: alarma, resistencia y agotamiento.

|. Alarma. Se presenta cuando la persona identifica y percibe la amenaza, sea fisica (dafio
corporal) o psicolégica (la posibilidad de perder algo, como un empleo). Los cambios

fisiologicos antes descritos comienzan en esta fase.

2. Resistencia. La persona se hace resistente a las presiones creadas por la amenaza inicial.
Los sintomas fisiologicos que se derivan de la fase de alarma desaparecen, a pesar de que
la causa del estrés persiste. Al parecer, la resistencia se logra debido al aumento de los

niveles de hormonas que secreta la glandula pituitaria o las suprarrenales.

3. Agotamiento. Cuando la exposicion a la causa del estrés dura mucho tiempo, la persona

entra en la fase de agotamiento. La actividad de la glandula pituitaria y de las suprarrenales
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disminuye y la persona no logra adaptarse al estrés continuo. Reaparecen muchos de los
sintomas fisiologicos de la fase de alarma. Si el estrés persiste, la persona empieza a sufrir
fatiga, un estado de agotamiento que puede conducir a un dafo fisico grave, e incluso

provocar la muerte por infarto u otro padecimiento cardiaco.

Causas del estrés

{Qué provoca el estrés en las personas? ;Cuales son sus efectos en los individuos
y las organizaciones! ;Por qué determinadas condiciones provocan estrés en algunas
personas y en otras no! Tres tipos de factores (ambientales, organizacionales e
individuales) actian como fuentes potenciales de estrés. El hecho de que la tension se
presente depende de diferencias individuales, como la experiencia en el trabajo o los
rasgos de personalidad. Cuando una persona pasa por una situacion tensa puede mostrar

sintomas fisicos, psicologicos o conductuales.

Al referirse a las demandas empresariales de la sociedad moderna, Luthans senala
que la globalizacion, las alianzas estratégicas y los avances de la informatica estan
conduciendo al llamado tecnoestrés, que esta generando los siguientes problemas en

todos los niveles de las organizaciones:

* Pérdida de intimidad.

* Saturacion de informacion.

* Desaparicion del contacto frente a frente.

* Necesidad de aprender continuamente nuevas habilidades.

* Pérdida de oportunidades de ascenso debido a la falta de conocimientos.

Luthans identifica los siguientes tipos de factores que producen estrés:
|. Factores extraorganizacionales, o sea, los elementos externos y ambientales que tienen
un profundo efecto en las organizaciones y las personas:

* El vertiginoso cambio en los estilos de vida y el trabajo de las personas.

* El efecto de la familia en el comportamiento de las personas.
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* Las variables sociologicas, como la raza, el sexo y la clase social pueden convertirse en
factores de estrés porque generan diferencias de creencias, valores, oportunidades y

percepciones.

2. Factores organizacionales, es decir, las fuerzas relacionadas con la organizacion en si. Aun
cuando las organizaciones estan constituidas por grupos de individuos, existen
dimensiones macroscopicas que funcionan como factores potenciales de estrés, por
ejemplo:

* Politicas y estrategias de la organizacion, como las presiones competitivas, reglas
burocraticas, tecnologia avanzada, recorte de personal (downsizing), remuneracion variable
basada en méritos, rotacion de puestos, etcétera.

* El disefo y la estructura de la organizacidn, la centralizacion y la formalidad, los
conflictos entre el personal de produccidon y el de apoyo a la alta direccion (staff), la
especializacion, la ambigliedad de las funciones, la cultura organizacional restrictiva,
etcétera.

* Los procesos organizacionales, como los controles, la comunicacion descendente, una
escasa realimentacion sobre el desempeno, procesos de decision centralizados, poca
participacion en las decisiones, sistemas punitivos de evaluacion, etcétera.

* Las condiciones de trabajo, por ejemplo, un ambiente desagradable, con aire

contaminado, condiciones laborales peligrosas, iluminacion precaria, etcétera.

3. Factores grupales: la influencia del grupo en el comportamiento de las personas también
es una posible fuente de estrés. Los factores grupales de estrés se pueden clasificar en dos

subconjuntos:

* Falta de cohesion del grupo. El deseo de pertenencia y las practicas gregarias cumplen
una funcion muy importante en el comportamiento de las personas. Cuando el grupo
rechaza a una persona debido a la forma en que estan disenadas sus tareas o porque el
supervisor prohibe o limita sus relaciones, la falta de cohesion puede producir mucho

estrés.
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* Falta de apoyo social. El apoyo de uno o varios miembros de un grupo cohesionado
influye mucho en las personas, porque les permite compartir sus problemas y alegrias y

recibir colaboraciéon o apoyo de los demas. La falta de apoyo social es un factor de estrés.

4.3 Concepto de conflicto

Tradicionalmente, el CO ha tratado el estrés y el conflicto por separado, a pesar
de que, en términos conceptuales, son muy similares. Nosotros mantendremos ese
enfoque. La vida es una eterna sucesion de conflictos. En sus interacciones, las personas,
los grupos y las organizaciones casi siempre estan involucrados en alguna discusion. Las
personas deben ser congruentes y logicas para lograr una relacion de bienestar y armonia.
Como la organizacion depende de la colaboracion de personas que trabajan en conjunto,
esta congruencia es fundamental para lograr el éxito. Los individuos nunca tienen

objetivos ni intereses idénticos.

Estas diferencias siempre producen alguna especie de conflicto, una condicion que
es inherente a la vida individual y a la naturaleza humana, y representa el lado opuesto de
la cooperacion. La palabra conflicto esta ligada a discordia, divergencia, disonancia,
controversia o antagonismo. Para que haya conflicto, ademas de la diferencia de objetivos
e intereses debe haber una interferencia deliberada de una de las partes involucradas. El
conflicto se presenta cuando existen objetivos comunes y una de las partes, sea un
individuo o un grupo, trata de alcanzar metas propias y para ello interfiere con la otra
parte. La interferencia puede ser activa (una accion para interponer obstaculos) o pasiva

(omision).

El conflicto es mucho mas que un simple desacuerdo o desavenencia; consiste en
una interferencia deliberada, sea activa o pasiva, que busca impedir que la otra parte logre
sus objetivos. El conflicto se puede presentar en relaciones entre dos o mas personas o
grupos. Por lo general, el conflicto implica el uso de poder en disputas que involucran
intereses opuestos. El conflicto es un proceso que tarda tiempo en desarrollarse y no un

hecho que ocurre en un momento y después desaparece. No obstante, este fenomeno se
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debe manejar adecuadamente cuando empieza a obstruir el avance de la organizacién o

cuando amenaza su eficacia y desempeno; de lo contrario, perjudicara su rendimiento.

Niveles de gravedad del conflicto
Cada conflicto es unico, tiene caracteristicas especiales y, de acuerdo con su

gravedad, puede clasificarse en alguno de estos tres niveles:

I. Conflicto percibido. Se presenta cuando las partes perciben que hay un conflicto porque
sus objetivos son diferentes y existe la posibilidad de interferencia. Se trata del llamado

conflicto latente: las partes piensan que existe en potencia.

2. Conflicto experimentado. Ocurre cuando el conflicto provoca sentimientos de hostilidad,
rabia, miedo e incredulidad entre ambas partes. Se trata del llamado conflicto velado, uno

que es disimulado y no se manifiesta abiertamente.

3. Conflicto manifiesto. Se produce cuando el conflicto se expresa con una conducta de
interferencia activa o pasiva de al menos una de las partes. Se trata del llamado conflicto

abierto, que se manifiesta sin disimulo entre las partes implicadas.

Condiciones que anteceden a los conflictos

En las organizaciones se presentan ciertas condiciones que suelen generar
conflictos. Se trata de las llamadas condiciones antecedentes, que son inherentes a la
naturaleza de las organizaciones y que tienden a crear entre grupos e individuos

percepciones que llevan al conflicto.

Son verdaderos caldos de cultivo para las disputas. La mayoria de las técnicas de
administracion de conflictos se basa en desarticular esas condiciones antecedentes para
evitar que surja la disputa. Las consecuencias de un conflicto pueden ser positivas o
negativas, y éstas a su vez realimentan o inhiben percepciones que pueden desencadenar

otro conflicto.
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La realimentacién puede precipitar o reducir el conflicto, segln las circunstancias.

Existen tres condiciones que anteceden a los conflictos.

I. La diferenciacién. Como resultado del crecimiento de la organizacion, cada grupo se
especializa constantemente en alcanzar su propia eficiencia. El resultado de la
especializacion es que cada grupo realizara tareas diferentes, se relacionara con diferentes
partes del entorno y empezara a desarrollar maneras diferentes de pensar y actuar:
tendra su propio lenguaje, una manera particular de trabajar en equipo y objetivos
propios. Asi, surge la diferenciacion: objetivos e intereses distintos a los de otros grupos

de la organizacion, y la percepcion de que tal vez son incompatibles.

2. Recursos limitados y compartidos. Por lo general, los recursos de las organizaciones son
limitados y escasos. Esta cantidad fija de recursos, como el capital, el presupuesto, los
sueldos, los créditos, el espacio, las maquinas y el equipo, debe repartirse entre los
grupos de la organizacion. Si uno pretende obtener mas recursos, otro perdera los suyos
o renunciara a una parte. Esto contribuye a crear la percepcion de que algunos grupos

tienen objetivos e intereses diferentes y tal vez incompatibles.

3. Interdependencia de actividades. Las personas y los grupos de una organizacion dependen
entre si para desempenar sus actividades. La interdependencia se presenta cuando un
grupo no puede realizar su tarea a menos que otro haga la suya. Todos los grupos de una
organizacion son interdependientes en alguna medida. Cuando los grupos son muy
interdependientes, surgen oportunidades para que un grupo ayude o perjudique el trabajo

de los demas.

4.4 Proceso de conflicto

El desarrollo del conflicto sigue un proceso dinamico, en el cual las partes se

influyen entre si. Las condiciones antecedentes (diferenciacion, recursos compartidos e

interdependencia) crean condiciones que incrementan la probabilidad de que ocurran

conflictos. Una de las partes piensa que existe una situacion potencial de conflicto
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(incompatibilidad de objetivos y posibilidad de interferencia) y empieza a desarrollar
sentimientos de animadversion hacia la otra parte, y muestra un comportamiento

conflictivo.

La accion de una de las partes produce una reaccion de la otra. Esta reaccion
(positiva o negativa) puede intensificar el conflicto o dar lugar a alguna forma de
resolucion. El comportamiento conflictivo puede producir una reaccion normal y

saludable compuesta por tres fases:

|. Espera, que se deriva del propio bloqueo y es la esencia del conflicto. La espera puede
ser momentanea, mientras se encuentra alguna alternativa de accion, o puede prolongarse
mientras se encuentra la solucion.

2. Tension y ansiedad, provocadas por la demora y la posibilidad de que se produzca
frustracion.

3. Resolucion. Significa llegar a la solucion del conflicto y al consecuente alivio de la tension.

Los conflictos se pueden resolver por medio de los siguientes procesos:

Fuga o evasion. Es una manera de huir de los problemas que genera la divergencia de
intereses entre personas y grupos. Algunos conflictos internos pueden ser reprimidos,
mientras los externos pueden evitarse dando marcha atras o huyendo de ellos en lugar de
enfrentarlos, o por medio de reglamentos que prohiben determinadas acciones o

relaciones.

* El impasse. Se trata de una situacion en la cual el conflicto genera un bloqueo o parilisis.
Basicamente es una situacion de jaque mate, como en el ajedrez. El impasse es un estado
en el que nadie llega a nada, como en un callejon sin salida. Es dificil considerarlo un

resultado.
* Ganar-perder. Se trata de una situacion de victoria/ derrota resultado de una

confrontacion directa entre las partes: una gana y la otra pierde; en la medida en que el

vencedor obtiene algo, el perdedor sufre una merma. Es una resolucién radical que
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implica ganar todo o perder todo, o sea, todo o nada. Es tipica del choque frontal de

intereses, como en la guerra.

*Conciliacion. Se presenta cuando las partes negocian para evitar el choque frontal, por
medio de un acuerdo o compromiso en el cual la victoria y la derrota son parciales y cada
parte acepta ganancias, pero también pérdidas. Es el resultado mas comin en la
resolucion de conflictos. La conciliacion consiste en negociaciones, transacciones Yy
ajustes, y casi siempre conduce a nuevos conflictos. Su finalidad es atenuar las pérdidas y
reducir los riesgos de un choque violento. La conciliacion también puede dar lugar a otros

dos tipos de resolucion: ganar-ganar y perder-perder.

En la resolucion tipo ganar-ganar, las partes tienen éxito en la conciliacion y
encuentran soluciones que permiten a ambas alcanzar sus objetivos. Todos los

involucrados ganan algo, aun cuando no sea una victoria total, sino parcial.

En la resolucion tipo perder-perder, las partes se desisten de algunos de sus objetivos en
aras de llegar a alglin acuerdo. Ninguna de las dos partes logra todo lo que deseaba, sino
que ambas pierden un poco para no arriesgarse a perder mucho. Ambas pierden, pero es

una derrota parcial.

eIntegracion. Es una resolucion en la cual todas las partes involucradas buscan un punto
donde ninguna deba sacrificar sus intereses. La integracion exige ir mucho mas alla de una
situacion conflictiva y analizar detenidamente los intereses subyacentes. Por lo general,
exige que las partes se involucren en aspectos que trascienden lo convencional o lo
evidente. Se basa en el andlisis de opciones y requiere creatividad, visiéon global y una
amplia perspectiva de la situacion. En el fondo, integrar intereses divergentes o
encontrados es parte del ejercicio del poder dentro de la organizacion. La integracion
agrupa los intereses de diferentes personas y grupos y permite que la organizacion logre

una eficacia que las personas o los grupos jamas obtendrian en forma aislada.
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4.5 Efectos del conflicto

Todo conflicto puede producir en la organizacion consecuencias positivas y

negativas, constructivas y destructivas.

Los siguientes son algunos efectos beneficiosos:
|. Aumento de la cohesién del grupo. El conflicto estimula sentimientos de identidad dentro
del grupo y aumenta su cohesion.
2. Innovacion. El conflicto despierta los sentimientos y la energia de los miembros del
grupo. Esta energia estimula el interés por descubrir medios eficaces para desempenar las
tareas, asi como soluciones creativas e innovadoras. El conflicto casi siempre requiere
cambios e innovacion para resolverse.
3. Cambio. El conflicto es una manera de llamar la atencién en los problemas y sirve para
evitar complicaciones mas graves porque actia como mecanismo de correccion.
4. Cambios en las relaciones entre grupos en conflicto. El conflicto puede llevar a los grupos
opuestos a encontrar soluciones a sus divergencias y a cooperar entre ellos. Algunas

consecuencias negativas y destructivas son las siguientes:

|. Frustracién. Cuando los individuos y los grupos consideran que sus esfuerzos son
bloqueados desarrollan sentimientos de frustracion, hostilidad y tensién. Esto perjudica el
desempeno de las tareas y el bienestar de las personas.

2. Pérdida de energia. Gran parte de la energia que crea el conflicto se dirige y desgasta en
él mismo, en lugar de canalizarla a un trabajo productivo, pues ganar el conflicto se vuelve
mas importante que el propio trabajo.

3. Disminucion de la comunicacién. La comunicacién entre las partes implicadas en el
conflicto se encuentra con barreras, lo que merma gravemente la eficiencia de las
actividades de la organizaciéon como un todo.

4. Confrontacion. La cooperacion es sustituida por comportamientos que perjudican a la
organizacion y que ejercen una influencia negativa en las relaciones entre personas y
grupos. La clave es encontrar la manera de manejar el conflicto de modo que éste
aumente sus efectos positivos y constructivos para la organizacién y reduzca al minimo

posible los negativos y destructivos. Esta tarea generalmente corresponde al gerente. A
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pesar de que con frecuencia es un actor involucrado hasta el cuello en ciertos conflictos,
el gerente siempre debe buscar una solucion constructiva. Para ello debe elegir

adecuadamente las estrategias de resolucion convenientes para cada caso.

* Estimula el interés y |a curiosidad * Produce frustracion, estrés y hostilidades
* Aumenta la cohesion del grupo * Presiones para adaptarse al grupo

* Aumenta la motivacion del grupo para el trabajo * Dispersion de energia

¢ | lama la atencion sobre los problemas » Obstruccion de actividades

* Evita conflictos mas serios * Rechazo a cooperar

¢ Prueba vy ajusta diferencias de poder  Percepcion distorsionada

¢ Crecimiento del conflicto

4.6 Estilos de manejo de conflictos

Los equipos, al igual que las personas, desarrollan estilos especificos para manejar
los conflictos dentro de una escala que va del deseo de satisfacer los propios intereses
hasta el deseo de satisfacer los de la parte contraria. La administracion de conflictos
implica manejar divergencias. Hay cinco estilos para administrar los conflictos por medio
de dos dimensiones: la asertividad o busqueda de satisfacer los propios intereses, y la
cooperacion o busqueda de satisfacer los intereses de la otra parte. Los cinco estilos de

administracion de conflictos son:

|. Estilo competitivo. Refleja asertividad para imponer los intereses propios y se utiliza
cuando se requiere una accién decidida para aplicar rapidamente medidas importantes o
impopulares, para lo cual la urgencia es indispensable. El objetivo es ganar e imponer.

2. Estilo abstencionista. Refleja una postura indiferente y no cooperativa. Es apropiado

cuando un asunto es trivial, no existe posibilidad de ganar, se requiere ganar tiempo para
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obtener mas informacion, o cuando un enfrentamiento puede ser muy costoso. La clave
es no exponerse.

3. Estilo transigente. Refleja un poco de asertividad y de cooperacion. Es un estilo adecuado
cuando los objetivos de las dos partes son igual de importantes, cuando ambas tienen el
mismo poder y quieren conciliar diferencias o acordar una solucién provisional sin
presiones de tiempo. La clave es tener habilidad y astucia.

4. Estilo acomodaticio. Refleja un alto grado de cooperacion y funciona mejor cuando las
personas saben lo que estda mal, cuando un asunto es mas importante que otros para
ambas partes, cuando se pretende obtener ventajas sociales para utilizar en otras
situaciones o cuando mantener la armonia es lo mas importante. La clave es sobrellevar la
situacion.

5. Estilo colaborador. Refleja un alto grado de asertividad y cooperacion. Permite que ambas
partes se beneficien mediante una buena dosis de negociacion e intercambio. El estilo
colaborador es importante cuando los intereses de ambas partes son importantes, cuando
sus puntos de vista se pueden combinar para llegar a una solucion mas amplia y cuando el
compromiso de ambas requiere consenso. La clave es que las dos partes ganen y se

comprometan con la solucion.

' ™
Asertivo O O

h Competencia Colaboracién

Asertividad O
Transigencia

Abstencion Adaptacion

" | o 0

Mo asertivo

No cooperativo «=———— Cooperacion ————————» Cooperativo
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4.7 Técnicas para la administracion de conflictos

Existen tres enfoques para la administracion de conflictos en las organizaciones:
|. Enfoque estructural. Se basa en el hecho de que el conflicto surge de las percepciones
creadas por las condiciones antecedentes, a saber: la diferenciacion, los recursos limitados

y escasos, y la interdependencia.

Si fuera posible modificar estos elementos, las percepciones y el conflicto
resultante se podrian controlar. Asi, el objetivo es modificar una condicion que
predispone al conflicto.

El enfoque estructural procura reducir al minimo las diferencias entre grupos al identificar
objetivos que éstos puedan compartir. Si el gerente consigue que los grupos adquieran
conciencia de que tienen intereses en comun, éstos dejaran de percibir que sus metas son
incompatibles. La amenaza externa y el enemigo comun son soluciones que se utilizan con

frecuencia para encontrar objetivos compartidos.

Otro mecanismo estructural es la utilizacion de sistemas formales de recompensa.
La organizacion crea un objetivo comun cuando utiliza un sistema de recompensas para
incentivar el desempefo conjunto de dos o mas grupos. Cuando el monto de los recursos
a repartir no es fijo, un grupo puede obtener mas fondos sin provocar que el otro los
pierda. Este sistema es mas ventajoso para todos los grupos y les facilita cooperar entre si
para lograr un buen desempeno. Reacomodar a los individuos para reducir las diferencias
entre grupos. De esta forma, los grupos en conflicto se integran en una unidad mayor.
Por ejemplo, el personal de produccion y el de marketing pueden unirse en un equipo
responsable de producir y vender determinado producto, y ser recompensados con base

en el desempeno global, no en el individual.

Ademas, cuando hay rotacion de personal, los participantes amplian su perspectiva
y son capaces de ver los objetivos comunes. Los grupos pueden estar separados fisica y
estructuralmente para reducir la interdependencia y las posibilidades de interferencia. Aun

cuando perciban la incompatibilidad de sus objetivos, el escaso grado de interdependencia
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de sus actividades hace que la interferencia sea algo remoto, lo que reduce la posibilidad

de conflicto.

2. Enfoque en el proceso. Trata de modificar el proceso para reducir los conflictos
mediante una intervencion en la fase del conflicto. Este enfoque puede ser aplicado por
una de las partes en conflicto, personas externas o un tercero, como un consultor, un
gerente o algun directivo de la organizacion. El enfoque en el proceso utiliza
procedimientos de negociacion e intercambio para manejar las discrepancias entre las

partes en conflicto. Se aplica de tres maneras:

a) Desactivar o atenuar el conflicto. Ocurre cuando una parte reacciona con una actitud
cooperativa y no agresiva al comportamiento conflictivo de la otra, lo que alienta
conductas menos hostiles o diluye el conflicto. Asi como la reaccion conflictiva de una
parte provoca un comportamiento idéntico de la otra, una reaccidén cooperativa tiende a

producir una respuesta similar. Es como pagar por ver.

b) Reunién de confrontacion entre las partes. Ocurre cuando el punto de desactivacion ha
sido superado y las partes se preparan para una confrontacion abierta. La intervencion en
el proceso puede hacerse con una reunion de confrontacion entre las partes en conflicto
para exteriorizar emociones, identificar y discutir areas de conflicto y encontrar

soluciones tipo ganar-ganar en lugar de alternativas beligerantes.

) Colaboracién. Se usa una vez que han pasado la etapa de desactivacion y la reunion de
confrontacion. En la colaboracion, las partes trabajan juntas para resolver problemas,
identificar soluciones de tipo ganar-ganar o soluciones integradoras capaces de conjuntar

los objetivos de las dos partes.
3. Enfoque mixto. Trata de administrar tanto los aspectos estructurales como el proceso

del conflicto. La solucion incluye intervenciones sobre la situacion estructural y sobre la

fase de conflicto. Existen dos maneras de aplicar el enfoque mixto:
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a) Influir en el proceso del conflicto por medios estructurales, como la adopcion de reglas para
resolver diferencias. Una vez que se determinan los procedimientos y los limites para
manejar el conflicto, éste puede ser controlado y ello permite a las partes resolver el
problema. b) Crear terceras partes en la organizacion, que estén disponibles en cualquier
momento para encontrar soluciones tipo ganar-ganar ante los conflictos. Una parte se
puede comunicar con la otra por medio de terceros, que son personas formalmente

responsables de la comunicacion entre los bandos en pugna.

Esta labor de vinculacion puede ser realizada por personal especializado o por
equipos de trabajo intergrupales. Son elementos integradores cuya tarea consiste en
coordinar los esfuerzos de los grupos en conflicto y encauzarlos hacia los objetivos
globales de la organizacion. A diferencia del asesor de procesos o de un tercero, cuya
labor es de caracter transitorio, los integradores son parte permanente de la
organizacion. El gerente puede asumir el papel de integrador cada vez que surja la

necesidad de intervenir en condiciones estructurales como la dinamica del conflicto.

La reaccion de las partes ante el conflicto y la forma de resolverlo influyen en las
percepciones, los sentimientos y los comportamientos posteriores, asi como en la calidad
de la comunicacion entre los grupos. Un conflicto mal resuelto puede provocar
problemas de mayor intensidad y sin causa aparente. Por tal motivo, el conflicto debe ser
administrado cuidadosamente, de modo que sus consecuencias positivas sean destacadas y
produzca la convergencia y la consonancia necesarias para el desempeno de la

organizacion.
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