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PROLOGO

Durante mucho tiempo, la teoria de la Administracion se ha caracterizado
por una preocupacion por descubrir los elementos esenciales a todas las
Organizaciones. El| descubrimiento de elementos comunes €s necesario, pero
no proporciona verdaderamente a los profesionales “principios” que puedan
aplicarse con éxito en un universo determinado.

En los ultimos afos, este campo ha alcanzado cierta madurez relativa, a
medida que empieza a enfocar su atencion en las diferencias que sigue un
patrén. Aceptamos que hay elementos comunes en todas las Organizaciones,
pero también que hay diferencias entre ellas y particularmente en la
Administracién de los Recursos Humanos. A medida que el inventario de
estudios empiricos aumenta, haciendo posible establecer comparaciones, la
teoria de la Administracion continuara ampliandose. Los elementos comunes
seran aislados y las variables importantes seran reveladas.

Considero que la teoria administrativa es importante para todo tipo de
Organizaciones: Comerciales, gubernamentales, médicas, educativas,
religiosas, e incluso en el hogar. Por ello, se ha recurrido a ejemplos y casos
tomados de varios de estos tipos de organizaciones y se incorporan conceptos

de oftras disciplinas para integrarlos al conocimiento del comportamiento
humano y de la teoria de la Administracion.

El tema central de esta investigacidon es el comportamiento humano dentro
de las Organizaciones, y no entre Organizaciones. Se visualiza a la
Organizacién como un organismo viviente, UnicoO en su genero, cuyo
componente basico es el individuo, y este individuo es 1a unidad fundamental de
este estudio. Por lo tanto, el interés de esta propuesta estara enfocado a la
interaccion de las personas, la motivacion, el liderazgo, grupos de trabajo, entre

otros elementos a considerar. Aunque este material es una consecuencia de
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SINTESIS.

Con frecuencia se considera que administrar y dirigir son la misma actividad.
Aun cuando es cierto que el administrador mas eficaz casi siempre tambien lo
es como dirigente, y que la direccion es una funcién esencial de los
administradores, nadie puede poner en duda que administrar es algo mas que
simplemente dirigir. Administrar implica planear con cuidado, determinar una
estructura organizacional que ayude a las personas en el cumplimiento de los
planes, integrar la estructura de la organizacibn con individuos, loc mas
competentes posible y medir los resultados planeados y hacer las correcciones
necesarias. Sin embargo, todas estas funciones administrativas de poco
serviran si los administradores no comprenden el factor humano de sus
operaciones y no saben cémo dirigir a las personas, de modo que produzcan
los resultados deseados.

En un sentido muy amplio, dirigir también equivale a seguir, y se debe
descubrir por qué las personas siguen. Basicamente, las personas tienden a
seguir a quienes les ofrecen los medios de satisfacer sus propios deseos y
necesidades. La labor de los administradores, entonces, consiste en motivar a
las personas para que contribuyan con eficacia al cumplimiento de los objetivos

de la Empresa y, de paso, satisfagan sus propios deseos y necesidades.

Las personas desempefian papeles diferentes, y ademas, tienen caracteres
distintos. No existen las personas promedio y, sin embargo, en muchas
Empresas se presupone que si las hay. Las personas son Unicas, poseen
necesidades, ambiciones, actitudes, afanes de responsabilidad, niveles de
conocimiento y aptitudes diferentes.  Mientras los administradores no
comprendan la complejidad y la individualidad de las personas, seguiran

aplicando equivocadamente generalizaciones sobre motivacién, liderazgo y
comunicacion.



La comprensién del factor humano en las Empresas resulta importante para
todo administrador. El concepio que un dirigente tiene de la naturaleza
humana influye sobre su manera de motivar y de dirigir a sus subordinados.
Las personas no trabajan aisladamente, sino que, casi siempre, laboran en
grupos en pos del cumplimiento de objetivos personales y de Empresa. Por
desgracia, no siempre estos objetivos armonizan entre si. Es mas, hay
ocasiones en que los objetivos de los subordinados y los de sus jefes no son
los mismos. Por lo tanto, una de las actividades mas importantes de los
administradores consiste en lograr que las necesidades de todos los individuos
armonicen con las demandas de toda Empresa.

Los administradores deben ser capaces de concebir un medio ambiente que
saque provecho de los impulsos individuales de cada miembro de su equipo de
trabajo. Los directivos deben saber cobmo comunicarse con sus subordinados y
encauzarlos para que se den cuenta de lo bien que pueden satisfacer sus

propios intereses si laboran con eficiencia para la Organizacion.

En la presente exposicion, se pretende mostrar la forma en que los
elementos del comportamiento organizacional brindan un excelente aporte a la
administracion de personal. A medida que se analicen dichos elementos, se
enfocaran de manera individual en aspectos relevantes, tales como la
motivacion, la satisfaccion en el trabajo, el liderazgo, la comunicacion y los
grupos y sus conflictos, como piezas claves para comprender que los individuos
son mucho mas que un simple factor productivo en los planes de la
administracién. El administrador debe aceptar que las personas se merecen un

trato respetuoso y digno, ya que representan el més valioso recurso con que
cuenta la Empresa.



CAPITULO 1. INTRODUCCION.
1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

En la Facultad de Ciencias Fisico-Matematicas de la Universidad Auténoma
de Nuevo Ledn, dentro del plan de estudios del séptimo semestre de la Carrera
de Licenciado en Ciencias Computacionales, esta incluida la materia
denominada “Sistemas de Informacion Ill”, cuyo contenido esta orientado al
estudio de la administracion de recursos humanos, la cual, desde su formacion
en el aflo de 1990, se aboca a describir el panorama de las aplicaciones y los

factores que afectan €! rendimiento y la moral de los empleados, en los ambitos
comercial, industrial y de servicios.

Desde su inclusion en el plan de estudios, esta materia, a pesar de tener un
contenido formalmente disefiado, ha carecido de un texto que soporte los
conocimientos vertidos por los catedraticos gue han impartido este curso,
ocasionando que cada uno de ellos le dé un enfoque muy personal y, en

algunos casos, distinto al contenido deseado o sugerido por la Academia de
Computacion.

Lo anterior trae como consecuencia gue los alumnos tengan distintas
percepciones de la materia, o que les impide tener un desenvolvimiento
uniforme en el curso de Seminario de Sistemas de Informacion, catedra que es
consecuencia de Sistemas de Informacion |ll, en donde se refuerzan aigunos
temas que debieron haber sido cubiertos y no lo fueron, precisamente por esa

“diversidad” de criterios y materiales de apoyo con que cuentan los maestros.

1.2 OBJETIVOS.

Con la realizacion de esta tesis se pretende realizar un texto guia que siga
fielmente los criterios formales de contenido y forma del curso “Sistemas de



Informacion Il autorizados por la Academia de Computacion de la Facultad de
Ciencias Fisico-Matematicas de la Universidad Auténoma de Nuevo Leodn, asi
como normar los criterios de formacién y evaluacibn de parte de los
catedraticos que imparten este curso, y por ultimo, estandarizar la educacion

deil alumnado, al proveerlo de un texto universal y con el contenido exacto y fiel
del mencionado curso.

1.3 HIPOTESIS.

Debido a la ausencia de un texto que unifique los criterios de los
catedraticos que imparten la materia de Sistemas de Informacion Iil,
correspondiente al plan de estudios de la Licenciatura en Ciencias
Computacionales de fa Facultad de Ciencias Fisico-Matematicas, y que
gstandarice los conocimientos de los alumnos, se presenta esta propuesta para
elaborar un material que apoye el proceso de ensefianza-aprendizaje, con €l
objeto de normar las ideas y los conceptos perseguidos en el contenido del
plan de estudios oficial, para que los alumnos obtengan un conocimiento
universal similar en los objetivos propuestos por la Academia de Computacion
para dicha materia, sin afectar la libertad de catedra. Como un complemento al
texto que se propone, se elaborara un anexo con las posibles evaluaciones al
curso, como paradigmas que faciliten la calificacién integral del curso.

1.4 LIMITACIONES.

Debido a la amplitud de la bibliografia mundial que existe sobre los temas a
tratar, este trabajo se fimitard a todas aquellas fuentes documentales que
enfaticen la problematica del rendimiento y la moral de los empleados en

nuestro pais, quedando también circunscrita a la experiencia personal del autor.



1.5 JUSTIFICACION.

Como norma de ética profesional al nivel docente, es importante contar con
los elementos basicos para una clara visién en la formacion de los futuros
profesionistas, al proveerlos de los conocimientos necesarios para un amplio
desarrollo de sus funciones, en el ambito laboral y personal, estandarizando el
contenido de la catedra de “Sistemas de Informacion |lI”, correspondiente al

séptimo semestre de la Licenciatura en Ciencias Computacionales.

Asi mismo, proporcionar al cuerpo docente una fuente importante de apoyo
que sustente una mayor oportunidad para aplicar los principios y teorias de la
administracion de recursos humanos e integrarlos en la solucion de los

problemas mas comunes en el libre ejercicio de su trabajo.

Por ultimo, 1a realizacion de este trabajo estaria basada en literatura actual,
investigaciones en el campo de los recurses humanas y en las practicas reales
en algunas Empresas, por la experiencia en el area del sustentante, que dan
comgo resultado un texto enriquecido con teorias, comentarios, aportaciones y
casos practicos apegados a la realidad actual que vive esta disciplina.

1.6 METODOLOGIA.

La metodologia empleada para la presentacion de esta tesis se basa en la
recopilacion de datos sustentada en una extensa bibliografia, orientada al
estudio de la administracion de recursos humanos, con relacién a los temas
que contiene el plan de estudios de la materia. Ademas, investigacion de
fuentes y opiniones de personas conocedoras del tema, que con sus
comentarios y experiencias, enriquezcan los conocimientos que se pretenden
transmitir a los involucrados en el proceso de la ensefianza de este curso, asi
como aportar ideas y criterios encaminados a reforzar los conocimientos

te6rico-practicos indispensables en el desarrollo del estudio en particular de la



problematica de la administracién de recursos humanaos. Por ultimo, analizar la
informacién obtenida, realizando un riguroso examen de datos para resumir lo

otil y hacer un esbozo de conclusiones que sean valiosas, tanto en su
contenido, como en su fin ultimo.

1.7 REVISION BIBLIOGRAFICA.

Si bien es cierto que esta tesis es el resultado de la investigacion y la
consulta de una diversidad de textos que contienen la informacidn que se
encuentra plasmada en ésta, es conveniente resaltar que incluye temas que
han sido descritos en otros libros, sobre todo en lo que respecta a la
descripcion de las teorias de motivacion y liderazgo, y aspectos importantes en
los temas de comunicacion y grupos en la organizacion.

Pero también es necesario recalcar que como obra o texto de consulta, no
pretende copiar el contenido total a ningun otro libro, ya que los temas que
involucra el plan de estudios de la Licenciatura en Ciencias Computacionales
fueron elegidos de entre muchos y solamente se escogieron aquellos que, por
su importancia, trascendencia y utilidad para el desempefio eficienie de su
profesidn, sirvieran de base a los alumnos y reforzaran sus conocimientos en el
campo del comportamiento organizacional, enfoque distinto a la administracién
fradicional que también se imparte actualmente en la Facultad de Ciencias

Fisico - Matematicas, con el nombre de Sistemas de Informacion I.

Por ultimo, y como diferencia importante entre los textos de consulta y la
presente investigacion, se tiene un apartado especial, en donde se presentan, a
consideracion de ios maestros interesados en esta tesis, las alternativas de
evaluacion que el autor recomienda para calificar adecuadamente el
aprovechamiento de los alumnos. Ademas se presentan, una serie de casos
practicos que pueden ser discutidos en clase, 0 aplicados en los examenes,

creando una experiencia teorico-practica, invaluable para los educandos.



CAPITULO 2. LA NATURALEZA DE LAS ORGANIZACIONES.

2.1 INTRODUCCION.

Las organizaciones tienen una influencia importante en nuestras vidas. La
mayoria de nosotros hace su vida laboral dentro de alguna organizacién. La
manera en que estas organizaciones estan establecidas y son dirigidas, afecta
el modo en que trabajamos, qué tan efectivamente desarrollamos nuestros
trabajos y c6mo nos sentimos con nosotros mismos.

Las organizaciones de trabajo a las que pertenecemos no son las Unicas
organizaciones que intervienen en nuestras vidas. Cada uno de nosotros tiene
que manejar muchos otros tipos de organizaciones diariamente:
Supermercados, tiendas departamentales, tiendas especializadas. agencias
gubernamentales, escuelas y hospitales, entre otras, son organizaciones con
las que frecuentemente tenemos contacto. Estas organizaciones tienen un

fuerte respaldo colectivo en la naturaleza de nuestras experiencias diarias y en
la calidad de nuestras vidas.

El comportamiento organizacional se concentra en dos temas basicos. El
primero es la manera en que las organizaciones influencian nuestros
pensamientos, sentimientos y las acciones de sus miembros. Las
organizaciones de las cuales somos miembros influencian la manera en que
vemos el mundo, la manera en que nos sentimos acerca de nuestros trabajos y
acerca de nosotros mismos como gente, y la manera en que nos comportamos
en el desempefio de nuestras labores y obligaciones como miembros de una
organizacion. El comportamiento organizacional se concentra en tratar de
entender las diferentes maneras en que las organizaciones apoyan a sus

miembros para crear organizaciones mas sanas y productivas.



El comportamiento organizacional también se concentra en entender las
maneras en que el comportamiento y el desempefioc de miembros individuales
de la organizacién actuan en el desempefio y la efectividad de la organizacion
como un todo. La manera en que las organizaciones coordinan e integran las
actividades de sus miembros determina si la organizacion serad exitosa en
realizar sus metas y objetivos.

Dado el significativo rol que tienen las organizaciones en nuestras vidas,
todos compartimos un sentimiento en comun de entender el comportamiento
organizacional. Al entender como las organizaciones tienen influencia sobre
nosotros, y c¢éma influimos nosotros en las organizaciones, ganamos$ una

valiosa perspectiva de |os eventos que moldean nuestras experiencias diarias.

2.2 LA NATURALEZA DE LAS ORGANIZACIONES.

El comportamiento organizacional explora la naturaleza y el funcionamiento
de todos los tipos de organizaciones, no solo las del sector privado. El campo
esta igualmente concentrado en entender las organizaciones educativas, los
hospitales, las agencias gubernamentales, las organizaciones voluntarias, etc.
El comportamiento organizacional busca desarrollar principios generales y
conceptos que sean relevantes para la comprension de la operacion y el
desemperio de todos los tipos ce organizaciones. Hasta la fecha, muchos
intentos se han hecho para definir qué es una organizacioén. Mientras que cada
definicion difiere algo de las demas, todas comparten temas comunes que nos

permiten identificar los siguientes factores que caracterizan a todos los tipos de
organizacion:

1. Las organizaciones estan compuestas de individuos y grupos. Mientras que
a primera vista puede parecer obvio que todas las arganizacicnes estan
formadas por gente, el punto clave es que la gente son las organizaciones.

Tenemos la tendencia de identificar una organizacion por el edificio que



ocupa, por la tecnologia que emplea, o por los productos y servicios que
crea. Pero los edificios son simplemente lugares para que la gente trabaje,
la tecnologia es solamente para que la gente la use y los productos y

servicios son creados por la gente. Es fa genfe la que es la organizacion, y
sin ellos, ésta ho existe.

Las organizaciones estan orientadas hacia el logro de metas. Son creadas
y continuan existiendo unicamente porque un grupo de personas comparte
una meta comun gque no puede llevar a cabo individualmente. Las
organizaciones del sector privado existen con el proposito de crear
productos o dar servicios a sus clientes. Las instituciones educativas tienen
como meta proveer una educacion a ciertos grupos de personas, y los
hospitales existen para proveer servicios médicos a la gente enferma.

Cada organizacion esta orientada hacia una meta.

Las organizaciones emplean la especializacion y la coordinacion para
cumplir sus metas. Las organizaciones existen porque un solo individuo es
incapaz de desempefar fodas las funciones y actividades necesarias para
crear un productoc o dar un servicio 2 un grupo de clientes. Los miembros
de una grganizacion no tratan de hacer todos los trabajos ni desempenar
todas las funciones que se necesitan llevar a cabo para que la organizacion
cumpla sus metas. En cambio, |la organizacion divide el trabajo para que
sea desempenado por una persona o grupo de personas, gue tomen la
responsabilidad de una cantidad especializada de funciones. Sin embargo,
una vez que el trabajo ha sido dividido y la gente se ha especializado, la
organizacion requiere de medios para coordinar sus actividades. Sin esta
coordinacion no tendriamos una organizacion trabajando hacia metas
comunes. En cambio, tendriamos varios individuos y grupos, cada uno
desempenando su propia funcién especializada, sin coordinacion y
potencialmente caotica.



10

2.3 PUNTO DE VISTA SISTEMATICO DE LAS ORGANIZACIONES.

Puede ser de mucha ayuda el pensar en una organizacion como un sistema
de partes interdependientes que interactian una con la otra y que también

tienen que comunicarse con et mundo en el que estas organizaciones existen.

Dentro de las organizaciones vemos a la gente emplear tecnologia en el
desempefio de tareas de las cuales son responsables, mientras que la
estructura de las organizaciones sirve de base para coordinar todas las
diferentes actividades. La vision sistematica enfatiza la interdependencia de
cada elemento dentro de la organizacion, cada elemento dentro de la

organizacion depende de todos los demas. Asi, la organizacién, como un todo,
ha de funcionar efectivamente.

Otro aspecto clave de la vision sistematica de las organizaciones es su
énfasis en la interaccién entre ésta y su amplio medio ambiente. No existen en
un vacio, sino que son influenciadas por los medios social, econdmico, politico
y cultural dentro del cual operan. Las organizaciones son dependientes de su
ambiente de dos formas claves: La primera, requiere entradas del medio
ambiente, si es que quiere operar. Estas entradas pueden tomar la forma de
gente, materias primas, dinero, etc. Si ésta no puede atraer las entradas que
requiere del medio ambiente para poder funcionar, rapidamente declinara y
dejara de existir. La organizacion misma puede ser contemplada como un ente
que desempenia cierto “proceso de transformaciéon” en sus entradas, para crear
salidas en la forma de productos y servicios.

Esto nos lleva a la segunda clave en que las organizaciones dependen de
su entorno. Si la gente, afuera de ella, no desea los productos o servicios que
ésta provee (salidas), dejard de existir rapidamente. Escuelas y hospitales

existen porque la gente quiere educacion y servicios médicos. Similarmente,
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una compania fabricante de automoviles puede continuar existiendo mientras la

gente quiera y esté dispuesta a pagar por los autos que ésta fabrique.

La vision sistematica de las organizaciones enfatiza las interdependencias
clave que tienen que conducir. Dentro de si mismas, deben manejar las
relaciones entre la gente, tareas, tecnologia y estructura para poder
desempefiar sus procesos de transformacion efectiva y eficientemente. Las
organizaciones también deben reconocer su interdependencia con el amplio
medio dentro del cual existen. La falla en reconocer y manejar estas
interdependencias puede llevar al rapido declive de toda organizacion.

2.4 NIVELES DE ANALISIS.

El comportamiento organizacional puede ser visto desde diferentes
perspectivas o niveles de analisis. A un nivel podemos verlas como individuos
trabajando en tareas en la persecucion de sus metas. En un segundo nivel de
andlisis, se puede enfocar en la interaccién entre los miembros mientras
trabajan en equipos grupos y departamentos. Cada uno de estos niveles de
analisis, contribuye con una perspectiva Unica y genera sus propias visiones de
la naturaleza y funcionamiento de las organizaciones.

2.4.1 E!l Individual.

Nuestra definicibn de organizaciones hace énfasis en el hecho de que
consisten en gente. Podria parecer que un camino sensible de aproximarse al
estudio del comportamiento organizacional seria desde la perspectiva de sus
miembros. Esta aproximaciébn al comportamiento organizacional se
fundamenta en la disciplina de la Psicclogia, ya que desarrolia teoria y
explicaciones, tomando en cuenta el por qué los individuos se comportan y
reaccionan como lo hacen, en respuesta a diferentes politicas, procedimientos

y reglas organizacionales. Desde este enfoque, las tecrias psicolégicas del
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aprendizaje, motivacion, satisfaccion y liderazgo, son utilizadas para explicar el
comportamiento y el desempefio de los individuos en las organizaciones.
Factores como las actitudes, creencias, percepciones y personalidades, son

tomadas en cuenia, y su impacto en el comportamiento de los individuos en el
trabajo es estudiado con minuciosidad.

2.4.2 E! Grupo.

La gente raramente trabaja completamente sola en las organizaciones. Los
miembros deben trabajar cooperando y de manera coordinada para realizar sus
acciones, si quieren cumplir con las meias de la organizacion. Esto
frecuentemente resulta en que la gente trabaje en equipos, comités, fuerzas de
tarea y otras similares. Por lo tanto, una alternativa y perspectiva fructifera en
el comportamiento organizacional analiza el funcionamiento de estos grupos de
trabajo. Un componente importante tiene que ver con la aplicacién del

conocimiento y las teorias de la psicologia social en el estudio de los grupos en
las organizaciones.

2.5 EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL. SUS COMPONENTES.

El estudio del comportamiento organizacional se preocupa por la
comprension de la naturaleza y los determinantes de la efectividad
organizacional . ;Qué es lo que causa que ciertas organizaciones se
desempenen efectivamente y crezcan rapidamente, mientras que otras se
queden varadas y lentas, se desempenen pobremente y finalmente dejen de
existir? La efectividad organizacional es un tema importante, pero complejo. El
entender los factores relacionados con la medicion y la determinacion de la

efectividad organizacional es la clave en el campo de! comportamiento humano.

Pero, ;como se puede decir qué tan efectiva es una organizacién? Si se
quiere medir la efectividad organizacional, ;que se debe medir? Muchas
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sugerencias han sido hechas en el sentido de los diferentes criterios que
pueden ser empleados para estudiar la efectividad organizacional. A
continuacion se presentan los componentes que son los mas utilizados, como
indicadores de la efectividad:

1. Viabilidad Econémica. Puede ser medida de varias maneras, como las

utilidades, los costos de venta, de fabricacidn, ganancias por acciones a
inversionistas, entre otros aspectos.

2. Crecimiento. Puede ser medido de muchas formas, entre ¢llas, el
crecimiento en las ganancias, en las recaudaciones, en el numero de
servicios o productos ofrecidos y crecimiento en nusvas localidades o©
sectores geograficos.

3. Adquisicion de Recursos. La habilidad de la organizacion para adquirir

recursos que necesita para desempefar sus funciones. Los recursos

pueden tomar la forma de capitales, materias primas, gente o nuevas ideas.

4. Adaptabiligad. La capacidad de la organizacion para adaptarse a las

condiciones cambiantes, en términos de sus proveedores, clientes,

competidores y sus empleados.

5. Innovacién. La habilidad de la organizacion para innovar, en términos de

nuevos productos, nuevos servicios, nueva tecnologia y nuevos sistemas de
direccién.

6. Productividad. La eficiencia de la organizacion en crear productos y

servicios de maximo valor, a costos minimos y con excelente calidad.

7. Satisfaccion del Cliente. El nivel de satisfaccion del cliente con los

productos o0 servicios proveidos por la organizacion.
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8. Satisfaccion y compromiso de los Empleados. El nivel de satisfaccion y

compromiso a la organizacién entre sus miembros.

Un punto interesante e importante acerca de los componentes de la
efectividad organizacional descritos anteriormente, es que puede ser imposible
para cualquier organizacién el ser juzgada con efectividad en concordancia con
todos los componentes, de manera simultanea. Pero también, lograr la
efectividad en concordancia con uno de sus componentes, puede dificultar la
efectividad, en términos de otros componentes. Por ejemplo, acciones como
cerrar una planta o despedir empleados, aunque necesarias para incrementar
la viabilidad economica y la productividad, podrian generar insatisfaccion entre
los empleados. Por otro lado, una organizacién que estd invirtiendo
fuertemente para crecer rapidamente y desarrollar productos o servicios

innovadores, puede no ser tan viable, por lo menos en ¢! corto piazo, como una
organizacion que no tome estas acciones.

2.6 DETERMINANTES DE LA EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL.

Los niveles de efectividad obtenidos por una organizacion son influenciados
por varios factores, los cuales se pueden sumarizar en cuatro grandes
categorias:  Caracteristicas ambientales, caracteristicas organizacionales,

caracteristicas de los empleados y politicas y practicas de direccion.

La efectividad organizacional esta influenciada por la naturaleza del medio
ambiente externo donde opera. El medio externo de las organizaciones puede
variar en términos de qué tan predecibles son (gué tan segura esta una
empresa de su provision de materias primas), qué tan complejas son (con
cuantos grupos diferentes, proveedores y agencias gubernamentales tiene que

tratar), y qué tan hostiles son (si la gente ve la existencia de la empresa como
algo deseable o indeseable).



15

La efectividad organizacional es también influenciada por ciertas
caracteristicas clave de la organizacion como un todo. ,Esta la organizacion
apropiadamente dividida por departamentos? ;Estan las actividades de estos
departamentos apropiadamente coordinadas? ¢Esta la organizacidon haciendo
un uso adecuado de la tecnologia? ;Refleja la estructura las demandas
inherentes en la tecnologia aplicada? ;Es el disefio de la organizacién
apropiado a su tamafio? ;Ha evolucionado el disefic de la organizacion
apropiadamente con su crecimiento?

Las caracteristicas de los miembros de la organizacion también influyen en
la efectividad de la organizacién. ,;Tienen los empleados las habilidades
necesarias para un desempeifio eficiente? ;Son ias metas de los empleados
consistentes con las metas de la organizacion? ;Estan los empleados
motivados a desempefnarse efectivamente y comprometerse con la

organizacién? ;Las actitudes de los empleados ayudan o perjudican el logro
de la efectividad?

Finalmente, las politicas de direccidon y practica empleadas en la
organizacion tienen un impacto clave en la efectividad. La manera en que los
gerentes desarrollan la estrategia y disefian técnicas para recompensas y
controlar a los empleados influye en la efectividad. Similarmente, las
habilidades de comunicacion y liderazgo de los gerentes, combinados con los
métodos que emplean para tomar decisiones, determinan en gran medida que
tan efectiva sera la organizacién. Cada uno de estos grupos de factores que

influencian la efectividad organizacional serad examinado en detalle, a lo largo
de este trabajo.
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2.7 EL TRABAJO DEL GERENTE.

Muchos estereotipos existen acerca del trabajo de los gerentes. Se asume
comunmente que los gerentes gastan su tiempo dando ordenes, tomando
decisiones, analizando reportes técnicos y desarrollando planes estratégicos.
La imagen que surge de este estereotipo es la de un planeador sistematico que
contempla mucho y reflexiona, toma decisiones con base en analisis técnicos y
enfoca su atenciéon en los problemas clave, en vez de en tareas de rutina y
responsabilidades. Resulta que lo que los gerentes realmente hacen en sus

trabajos es dramaticamente diferente del estereotipo comin que muchos
tienen.

En los ultimos anos, numerosos estudios han conducido a descubrir la
naturaleza real del trabajo de administracién y ccmo realmente los gerentes
gastan su tiempo. Estos estudios se han enfocado en los gerentes desde abajo
(supervisores de linea), hasta arriba (directores generales) de diversas
organizaciones.  De esta investigacion, la siguiente imagen mas realista
emerge del trabajo de los gerentes:

1. Alta calidad de trabajo. Los gerentes tipicamente desempefian una buena
calidad de trabajo, tienen muy poco tiempo libre de descanso y a veces
trabajan un poco mas después de horas de trabajo. Segun estudios
recientes, encontraron que este tipo de administradores realizaba un
promedio de entre 70 a 77 tareas diferentes en un dia de trabajo. Es claro

que los administradores trabajan duro y deben ser capaces de desempefiar
muchas tareas diferentes.

2. Actividades breves y variadas. La nocion de que los gerentes duran largos
periodos de tiempo en cuidadosas reflexiones de problemas y decisiones,
aparentemente es un mito. De hecho, los trabajos gerenciales son

caracterizados por su brevedad, variedad y fragmentacién. La mitad o mas
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de las actividades de los directores generales duran menos de diez
minutos. El director general promedio tiene la oportunidad de trabajar
ininterrumpidamente por mas de media hora aproximadamente, cada dos
dias. En niveles menores de la organizacion, el tipo y la variedad de tareas
es todavia mas marcada. Claramente los administradores deben ser
capaces de cambiar rapidamente de tema durante un dia de trabajo.

Dias de trabajo altamente estructurados. Es comunmente asumido que los
administradores de alto rango son duenos de su propio destino y que son
libres para decidir su propio horaric y acomodar su tiempo como mejor les
guste. El estudio de los directores generales claramente indica que éste no
es el caso. Las juntas programadas consumen mas tiempo de los
ejecutivos de alto rango que cualquier otra actividad. El director promedio
tiene cuatro juntas programadas diariamente. Cuando se le suman a estas
juntas las rutinas diarias, solamente el 15% del tiempo sobra para
actividades no programadas. Los altos ejecutivos son mucho menos

discretos de lo que se piensa acerca de ¢cémo gastan su tiempo, de 1o que
es comunmente asumido.

Mucho contacto verbal. La imagen del ejecutivo estudiando largos reportes
escritos y analizando los datos técnicos, también resulta ser un mito. Los
ejecutivos frecuentemente expresan un desagradc por el material escrito y
los reportes. De hecho, muestran una significativa preferencia por los
contactos verbales con otros, ya sea en juntas, o por teléfono. Estudios con
directores generales indican que este tipo de ejecutivo gasta casi el 75% de
su tiempo en el teléfono o en juntas. La importancia de las técnicas de

comunicacion verbal para un efectivo desempeic en estos niveles, es
obvia.

Tiempo considerable con los subordinados. El trabajo de los ejecutivos es

entonces algo diferente en naturaleza, del estereotipo cominmente
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aceptado por la gente ajena al trabajo del administrador. Los
conocimientos y las habilidades técnicas son esenciales para el éxito en el
desempefio de trabajos relativamente especializados y de trabajos
analiticos de bajo nivel en las organizaciones. Sin embargo, una vez que la
persona se mueve de este tipo de trabajo a otro, que requiera mas
responsabilidad de direccién de personal, la naturaleza del trabajo empieza
a cambiar dramaticamente. El ejecutivo debe ser capaz de trabajar duro,
desempefiar muchas tareas diferentes rapida y eficientemente,
comunicarse efectivamente con otros y manejar a los subordinados
productiva y positivamente. El trabajo del ejecutivo, esencialmente, se

dedica a hacer que el trabajo de la empresa sea hecho a través de la gente,
de la cual es responsable.
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CAPITULO 3. DETERMINANTES DEL DESEMPENO
INDIVIDUAL.

3.1 INTRODUCCION.

Las personas son los bloques basicos de las organizaciones. Por lo tanto,
para entender |los determinantes de un efectivo desempenc organizacional,
debemos descubrir primero lo que define la efectividad en el desempefio
individual de los miembros de una organizacion. Este capitulo presenta un
modelo comprensivo de los determinantes del desempefio individual en las

organizaciones y examina los factores clave que influencian la efectividad
individual.

3.2 UNMODELO DE COMPORTAMIENTO Y DESEMPENO INDIVIDUAL.

La distincion entre €l comportamiento, el desempefio y la efectividad de los
individuos en las organizaciones son importantes. El comportamiento individual
se refiere a las acciones concretas realizadas por una persona. Sin embargo,
si un grupo particular de acciones o comportamientos constituye un
desempeno, depende de ias expectativas o demandas de la empresa, con
respecto a esa persona. Dos miembros de esa organizacibn pueden
comportarse de manera casi idéntica, pero si sus ftrabajos requieren tipos
diferentes de comportamientos, una persona puede estar desempefiandose
bien y la otra no. Hay que notar que la nocién de desempefo efectivo requiere
de un estandar de comparaciones del desempefio de un individuo. Unicamente
cuando tenemos estandares bien definidos y un conocimiento de las
expectativas y las demandas de la organizacion, podemos entender si el

comportamiento de una persona constituye desempenio individuai efectivo.

La meta de la organizacion y sus ejecutivos es animar a los miembros

individuaies de la organizacicn en seguir los patrones de comportamiento que
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constituyen un efectivo desempefio para la organizaciéon. Por lo tanto, el
comportamiento individual es de principal preocupacién para el personal
gjecutivo, Es esencial que éstos tengan comprensién de los factores que
influencian el comportamiento individual. Estos factores son:

1. Motivacidén. La motivacion de una persona es un determinante clave de su
comportamiento en el trabajo. La motivacion se refiere a todas las fuerzas
operando en el interior de una persona que causan que se comporte de una
manera en lugar de otra. AUN si todos los demas factores facilitan el
comportamiento individual efectivo en el trabajo, estos factores no llegaran
a nada, a menos que la persona esté motivada a desempefiarse bien. La

motivacion de una persona esta influenciada por sus actitudes, creencias,
valores, necesidades y metas.

2. Habilidad. Toda la motivacién del mundo no ayudard a una persona a
desempefiarse efectivamente, si la habilidad necesaria no se tiene. La
habilidad se refiere a las capacidades que una persona posee y que son
requeridas para el desempeno efective del trabajo de dicha persona. Las
organizaciones tienen que asegurarse que la gente posea las habilidades
necesarias para desarrollar el comportamiento requerido para un
desempefo efectivo. Esto puede ser realizado, ya sea a través de una

seleccion cuidadosa del personal, o por una combinacién de seleccion y
entrenamiento.

3. Percepcion. La percepcion tiene que ver con la manera en que recibimos
mensajes e interpretamos la informacion. Los miembros de una
organizacion son constantemente bombardeados con informacion, pedidos,
demandas y sugestiones. Lo que haga la gente depende en gran medida
de cuales de estas muchas entradas perceptuales se les pone atencion, y
también, cémo son interpretadas y entendidas dichas entradas y mensajes.

Saon de particular relevancia, para entender el comportamiento individual,
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los mensajes que la organizacion manda a sus miembros, concernientes a
los tipos de comportamientos y actividades que se espera de ellos. Estas
expectativas son comunicadas en una variedad de maneras, entre ellas
estan la descripciéon de trabajos, manuales de poliicas y procedimienios,
normas informales, etc. Un factor clave es que el comportamiento del
individuo sea influenciado, no por las actuales expectativas que tiene la
empresa sobre el individuo, sino por el modo que estas expectativas son
percibidas por la persona. Por lo tanto, necesitamos tomar en cuenta el

proceso de percepcion y entender cdmo operan los procesos perceptuales
en las organizaciones.

Personalidad. La personalidad se refiere a las caracteristicas personales,
como sociabilidad, dominacién, agresividad, persistencia, etc. La
personalidad individual influencia los tipos de actividades para los que la
persona es mas apta, y la posibilidad para desemperfiarse efectivamente, en
una situacién o ftrabajo particular. Como resultado, los factores de
personalidad deben ser tomados en cuenta en el analisis de la viabilidad de

un individuo, para una determinada posicion en una organizacion.

Sistemas organizacionales y recursos. El comportamiento individual es
influenciade por una amplia variedad de recursos y sistemas
organizacicnales. Los sistemas, como la estructura y jerarquia
organizacional, influencian y moldean fuertemente lo que los individuos
hacen y como lo hacen. Mas aun, el comportamiento individual esta
influenciado por varios tipos de recursos, provistos por la organizacion,

como el consejo y la direccién de los lideres y el apoyao fisico, en términos
de infraestructura y tecnologia.
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3.3 MOTIVACION.

Al estudiar la motivacion, es interesante entender por qué la gente escoge
hacer ciertas cosas, en lugar de otras, y también por qué gente diferente pone
distinta cantidad de esfuerzo e intensidad en las actividades que realiza.

3.3.1_Actitudes.

Una actitud se refiere a la manera en que una persona se siente hacia un
‘objeto”. EIl término “objeto” es utilizado aqui de manera general. El objeto de
la actitud de una persona puede ser un objeto fisico, o un conjunto de objetos,
una persona especifica, un grupo de personas, o una entidad mas abstracta.
Obviamente cada uno de nosotros tiene diferentes actitudes. Cuando se le
pregunta a una persona cual es su actitud hacia cierto objeto, le estamos

preguntando: { 1) ¢ Coémo se siente acerca de ese objeto? Y ( 2 ) ;, Como esta
dispuesto a actuar hacia ese objeto?

Las actitudes son relevantes para nuestra comprension de la motivacion
individual y el comportamiento, porque existen lazos entre las actitudes y los
comportamientos. Una persona que tenga una actitud negativa hacia otro
departamento en la organizacion, es seguro que no se comporte de manera
amistosa y cooperativa con los miembros de ese departamento. Una persona
con una actitud muy positiva hacia su compaiiia, sera mas posible que venga a
trabajar regularmente, y que se mantenga con la compaiiia, aun cuando le sea
ofrecido trabajo con otra organizacién. Sin embargo, la actitud de una persona
no es el unico factor que influencia la manera en que ésta se comportara hacia
un objeto dado. La gente tiene, a veces, acciones que son inconsistentes con
sus actitudes. EI pleno entendimiento del por qué la gente se comporta de la
manera en que lo hace, requiere tomar en cuenta muchos factores adicionales
que influencian la motivacion individual y el comportamiento.
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3.3.2 Creencias.

Las creencias de una persona tienen un impacto critico en la motivacion de dos
formas: Primero que todo, la gente debe creer que es capaz de desempefiar
los comportamientos que la organizacion espera de ellos. Si la gente no cree
que el desemperfio efectivo es posible, entonces la motivacién serad muy débil.
Segundo, la gente debe creer que realizando los comportamientos deseados
por la organizacion, tendra consecuencias positivas para ellos, personalmente.
A menos que la persona crea que algun beneficio personal vendra por
desempefiarse efectivamente, es improbable que esté motivada.

Las creencias de una persona acerca de su habilidad para desempefiarse bien
y los incentivos que se derivan de esto estan influenciados por una amplia
variedad de factores. Tal vez el punto clave de tener en mente, es que la
motivacion de la genie esta influenciada por sus creencias, y que estas
creencias pueden no estar basadas en percepciones fidedignas de la realidad.
Por ejemplo, una persona puede creer equivocadamente que es incapaz de
realizar cierto trabajo efectivamente, y como resultado de esto, pierde la
mofivacion para intentarlo. Aun y cuando la creencia sea incorrecta, la
motivacion de la persona seguira baja, porque es la creencia la que sirve como
base para las acciones de la persona. Similarmente, si una persona cree que
desempefandose bien es mas probable que tenga resultados no placenteros,
como recibir mas trabajo sin ningdn incentivo extra, la persona no estara
motivada a desempenarse bien, aln y cuando estas creencias no sean validas.
Cada uno de nosotros toma accidbn basado en sus creencias acerca de
nosotros mismos y del mundo que nos rodea.

Cuando nuestras creencias son inapropiadas, podemos terminar motivados a
realizar patrones de comportamiento inefectivos e inapropiados. Una
implicacion importante es que las organizaciones y sus ejecutivos deben tratar

de asegurarse que los miembros de la organizacién tengan creencias correctas
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y realisitas acerca de sus capacidades de desempefio efectivo y las
repercusiones del buen desempefio.

3.3.3 Valores.

Los valores que una persona tiene pueden influenciar su motivacion y el
subsecuente comportamiento de dos maneras. Primero, influencian los tipos
generales de actividades que una persona encuentra atractivos. Segundo,
influencian la motivacion de la persona a obtener resultados especificos, como
el dinero, la promocion y el prestigio. Hay alguna evidencia de que la gente con
patrones generales diferentes de valores gravitan hacia diferenies tipos de
grupos ocupacionales y organizaciones. Por ejempic, se esperaria observar
diferentes patrones de valores entre los miembros de ia industria bancaria, que
entre los trabajadores de organizaciones de servicio social. Aun dentro de una
organizacion en particular, los patrones de valores entre los individuos pueden
ser diferentes en distintos departamentos (Ventas contra Manufactura).
También diferiran entre diferentes niveles (altos ejecutivos contra trabajadores
de linea). En un nivel mas especifico, los valores que la gente asocia a los
varios tipos de logros organizacionales puede causar un fuerte impacto en su
motivacion.  Por ejemplo, la persona que sitta con un valor alto las
recompensas monetarias y las oportunidades de asenso puede estar muy
motivado en una situacion en la que crea que el desempeiio efectivo o llevara
a este tipo de resultados. Por otra parte, exactamente la misma situaciéon
puede permitir muy poca motivacidon de una persona que valora muy poco el
dinero y los asensos, pero que pone en alto las oportunidades de amistad y las
condiciones de trabajo placenteras. Obviamente, la gente difiere en lo que
valoran, y las organizaciones tienen que tomar en cuenta estas diferencias de
valores cuando traten de motivar a sus miembros.
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3.3.4 Necesidades.

Se puede pensar que la gente tiene una variedad de necesidades diferentes
que influencian su motivacion. Estas pueden variar, de necesidades muy
bajas, como la alimentacion y la vivienda, a mas complejas, como la necesidad
de la amistad, el sentido de |la autoestima y los logros personales. Mientras
una persona esté experimentando una necesidad particular, podemos esperar
que esa persona esté motivada a desarrollar comportamientos que 1o lleven a la
satisfaccion de esa necesidad. La prescripcion para ias organizaciones sera la
de propiciar situaciones en las que la gente sea capaz de satisfacer sus
necesidades mas importantes, realizando los tipus de comportamiento mas

deseados por la organizacion, para un desempeno etectivo.

Un numero especifico de teorias motivacionales basadas en el analisis de las
necesidades humanas han sido desarrolladas. Tal vez la mejor conocida es la
teoria jerarquica de las necesidades, desarrollada por Abraham Maslow. Esta
teoria sugiere que la gente tiene un conjunto de cinco diferentes tipos de
necesidad, que varian, desde las mas basicas, llamadas necesidades
fisiologicas, hasta las mas avanzadas, llamadas necesidades de crecimiento
personal, desarrollo y autorrealizacion. De esta teoria se hablara
posteriormente, cuando se toque el tema de Motivacion.

3.3.5 Metas.

Las metas influencian la motivacion de dos maneras. Primero, las metas
proveen a la persona con un objetivo definido, algo hacia lo cual aspirar. La
existencia de la meta genera la motivacion dentro de la persona, para trabajar
hacia el logro de la meta. Segundo, la meta influencia la motivacion
proporcionando una base para el analisis de la persona en términos de qué tan
cerca ha llegado de la meta. La gente realmente no sabe explicar qué tan bien

realizan su trabajo, sin un estandar de comparacion, y las metas proveen este
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estandar. La importancia de las metas y su impacto en la motivacion ha sido
reconocido en la literatura de administracién, desde los principios del siglo XX.
Méas recientemente, una cantidad considerable de investigaciones se han
enfocado en la comprension del como y el por qué las metas tienen la
influencia que tienen en la motivacion. Esta investigacién ha llegado a la
conclusién de que para que las metas influencien la motivaciéon, deben ser
especificas y deben ser suficientemente dificiles para que sean un reto a la
persona. De importancia adicional es el hecho de que las metas (nicamente
influencian a la motivacion, mientras son aceptadas por otra persona.

3.4 HABILIDAD.

La habilidad personal es obviamente un factor crucial que influencia el
comportamiento y el desempefio de los miembros organizacionales. Sin tomar
en cuenta cuan motivada esté una persona para desempefiarse efectivamente,
si no se tiene la habilidad necesaria, es imposible lograr el nivel adecuado de
desempefio. Debajo de un nivel determinado, una persona no puede resarcir
su habilidad, simplemente trabajando mas duro. La habilidad de una persona
para desarrollar una actividad puede ser pensada como si tuviera dos
componentes. El primer componente es la aptitud de la persona para la
actividad; el segundo son las oportunidades de aprendizaje que permiten a la
persona desarrollar su habilidad. La aptitud se refiere a la capacidad basica de
una persona para desarrollar cierta actividad efectivamente. Por ejemplo, la
gente difiere considerablemente en sus apiitudes atléticas, musicales y
matematicas. Una persona con alto nivel de aptitud atlética puede desarrollar
considerable habilidad en una amplia variedad de deportes. La misma persona
puede estar casi sorda a los cambios de tono y totalmente indtil para las
matematicas, no importa que tan duro estudie la materia. Al mismo tiempo, sin
embargo, las aptitudes de una persona no se traducen instantaneamente en
habilidades, hasta que la persona tenga las oportunidades de aprendizaje para
desarrollar esas aptitudes. For ejemplo, una persona poseedora de
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considerable aptitud musical requiere de lecciones de musica para poder
desarrollar su habilidad para tocar bien el piano. El desarrollo de aptitudes en
habilidades puede ocurrir a través de dos métodos. El primero, mas
estructurado, es el entrenamiento formal, mientras que el segundo, es provisién
de oportunidades para obtener experiencia en la actividad. Tanto el
entrenamiento, como la experiencia, crean las condiciones de aprendizaje. En
este proceso general de aprendizaje, 10 que se transforma es una aptitud
inherente hacia una habilidad actual para desarrollarse efectivamente.

3.4.1 Aptitudes.

Muchos intentos se han hecho para describir y clasificar los varios tipos de
aptitudes que la gente posee. Una distincion fundamental que se puede notar
es entre las aptitudes fisicas y mentales. Para ciertos tipos de trabajo, por
ejemplo, el cientifico, ciertas aptitudes mentales son cruciales, mientras que las
fisicas son irrelevantes para un desempefio eficiente. Para otros tipos de
trabajo, como las labores manuales, las aptitudes fisicas pueden ser
importantes y las aptitudes mentales relativamente sin importancia.

Finalmente, otra clase de trabajo, por ejemplo un cirujano, puede requerir de
una combinacién entre aptitudes fisicas y mentales.

La clasificacion y la medicion de las aptitudes mentales empiezan con los
primeros examenes de inteligencia, desarrollados en la primera parte del siglo
XX. Desde entonces, un gran numero de diferentes aptitudes mentales han
sido sugeridas, medidas y analizadas. El nivel que tiene una persona de cierta
aptitud puede ser medido. Cada aptitud puede relacionarse con la habilidad de
la persona de desarrollar diferentes tipos de comportamientos y, por lo tanto,
desempenar exitosamente diferentes tipos de trabajo.

Una variedad de distintas aptitudes fisicas han sido identificadas. Estos tipos
de aptitudes son obviamente muy relevantes para el desempefio efectivo en
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trabajos cuyo contenido es de caracter fisico o manual. Las habilidades fisicas
interesantes parecen estar altamente especializadas y muy independientes una
de otra. Por lo tanto, una persona con un tiempo de reaccién muy rapido puede
carecer de habilidad manual, y viceversa. Esto sugiere la importancia de una
examen cuidadoso de las aptitudes fisicas antes de la seleccion de una

persona para un trabajo que requiera ciertas habilidades fisicas.

3.4.2 Oportunidades de Aprendizaje.

La habilidad para desempefiar una actividad efectivainente, requiere no solo de
que la persona posea las aptitudes necesarias gara la actividad, sino también
que tenga la oportunidad de desarrollar esa aptitud en trabajo real. Este
desarrollo puede ocurrir, ya sea de una forma relativamente formal vy

estructurada, es decir, entrenamiento, o mas informal, esto es, por experiencia.

1. Enirenamiento. Las organizaciones generalmente gastan grandes
cantidades de dinero cada afio en entrenamientos relacionados con el
trabajo para sus miembros. Estos pueden tomar una amplia variedad de
formas, desde instruccion formal en salon de clases, a situaciones de
trabajo simulado en el mismo lugar de trabajo. La propiedad y efectividad
de las diferentes técnicas de entrenamiento son muy dependientes de las
habilidades particulares en las que se enfoca el entrenamiento. Su uso
efectivo del requiere que la organizacion identifique claramente las
necesidades que ese entrenamiento podra satisfacer, y establecer
especificamente las habilidades a ser desarrolladas. Después, la
organizacion debe escoger los métodos de entrenamiento y las técnicas
que sean mas factibles de facilitar la adquisicion y desarrollo de las
habilidades objetivo. El entrenamiento debe estar disefiadc mediante
principios de aprendizaje y motivacion, para asegurar que las habilidades

apropiadas sean desarrolladas rapidamente, y por lo tanto, retenidas y
usadas por el personal a capacitar.



28

2. Experiencia. La experiencia de trabajo puede ser usada como un substituto
o un suplemento al entrenamiento formal. El desarrollo completo y la
perfeccion de complejas habilidades de trabajo casi siempre requieren
extensas practicas y experiencia. Si las organizaciones esperan que sus
miembros desarrollen ciertas habilidades, entonces deben asegurarse que
los individuos sean proveidos con las oportunidades adecuadas para
obtener experiencia en el uso de esas habilidades. Esto puede requerir que
la organizacién tolere algunos desempefios menos optimos por parte de los
miembros, mientras progresan a través del proceso de adquisicion de
habilidades. El entrenamiento en el trabajo s, de hecho, una técnica para
combinar algunos de los elementos estructurados del entrenamiento formal,

con la oportunidad para los individuos de obtener experiencia en el lugar de
trabajo.

3.5 PERCEPCION.

La percepcidn juega un rol importante en la determinacién del
comportamiento individual en las organizaciones. En una variedad de formas,
las organizaciones mandan a sus miembros mensajes concernientes a lo que
se espera que ellos hagan y no hagan. No importa que tan intensamente una
organizacion trate de enviar un mensaje de lo que se espera de sus miembros,
estos mensajes todavia estan expuestos a la distorsion en el proceso de ser
percibidos por los miembros organizacionales. Nuestras percepciones del
mundo sirven como la base para nuestras acciones. Si nuestras percepciones
de lo que se espera de nosotros son consistentes con las expectativas de la
organizacion, entonces el resultado puede ser el desempeno efectivo. Si por
otra parte, nuestras percepciones estan distorsionadas, entonces el resultado

sera el comportamiento inadecuado y el desempefio inefectivo.
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Para entender como las percepciones pueden distorsionarse, se deben

observar los diferentes factores que influencian nuestras percepciones. Estos
factores son tres:

3.5.1 Caracteristicas de la entidad.

Naturalmente nosotros esperariamos que los determinantes primarios de la
percepcion personal de una entidad tuvieran las caracteristicas actuales de
ésa. Esto debe ser aplicado no solo a los objetos fisicos, sino también a
nuestras percepciones de la gente, identidades mas abstractas, como el trabajo
y las organizaciones. Hay que notar, sin embargo, que mientras el objeto de
las percepciones se haga mas abstracto, hay menos caracteristicas fisicas que
influencien nuestros conocimientos del objeto. Por lo tanto, mientras que los
objetos de nuesira percepcion se hagan mas ambiguos, nuestras percepciones
de esos objetos seran mas sujetas a influencia por otros factores personales y
situacionales. Por ejemplo, la diferente impresién de la gente de un objeto
fisico, como un edificio de oficinas, serd mas similar que la percepcion de la

misma gente de upa entidad mas abstracta, como la estrategia de una
organizacion.

El estereotipo es una forma comin de distorsion perceptual que surge como
resultado de la similaridad de un objeto con otros objetos previamente
percibidos por la persona. EIl estereotipo ocurre cuando la persona decide,
inconscientemente, que todos los objetos de un cierto tipo, comparten ciertas
caracteristicas. Los estereotipos pueden ocurrir, hacia objetos fisicos, gente o
abstracciones. Por ejemplo, una persona puede desarrollar el esterectipo hacia
los autos hechos por cierta compariia, como resultado de su experiencia, con
Unicamente otro carro de la misma compaiiia. El estereotipo es,
desafortunadamente, comun con respecto a diferentes grupos de personas,

basados en ciertas caracteristicas observables, como raza y sexo. Finalmente,
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el estereotipo puede ocurrir con percepciones de entidades mas abstractas,
como trabajos y organizaciones.

El estereotipo es peligroso, porque resulta en que las percepciones sean
influenciadas, no por las verdaderas caracteristicas de un objeto particular, sino
por su aparente similaridad a otro objeto o grupo de objetos previamente
percibidos. Cada miembro de una clase o agrupacion debe ser percibido y

evaluado por si mismo, no en términos de un estereotipo inexacto de todos los
miembros dé& una clase o grupo.

3.5.2 Caracteristicas de la persona.

Una variedad de caracteristicas personales influencian nuestras percepciones.
Entre mas ambiguo sea el objeto de nuestra percepcion, mas grande seré la
influencia de estos factores personales en nuestra percepcion.

1. Actitudes. Nuestras actitudes tienen una poderosa influencia hacia lo que
ponemos atencion, lo que recordamos y como interpretamos la informacion.
Por ejemplo, la percepcion de la gente sobre los partidos politicos esta
fuertemente influenciada por sus actitudes hacia los partidos. Una persona
con una actitud positiva hacia el partido en el poder, tendera a percibir y
recordar las obras positivas de! partido. Una persona con una actitud

negativa hacia el mismo partido, percibiré y recordara los eventos negativos
que hayan ocurrido.

2. Emociones. El estado emocional de una persona influencia fuertemente el
proceso perceptual. Cuando las personas estan agitadas, frustradas o
enojadas, su proceso perceptual funciona mal. La gente, de hecho, no oye

ni ve cosas en esos momentos, porque su estado emocional puede estar
causando que ignore la informacién que esta recibiendo.
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3. Experiencia. Las experiencias previas de una persona con objetos de tipo
similar, o bajo circunstancias similares, pueden influenciar la percepcion.
Por ejemplo, si una persona ha tenido muchas experiencias infelices en el
desarrollo de las juntas con sus jefes previos, estas experiencias

influenciaran coémo percibira la persona las entrevistas con sus nuevos
jefes.

4. Necesidades. Las necesidades de la gente influencian sus percepciones.
Por ejemplo, la gente gue tiene hambre, tiende a ver imagenes de comida
hasta en el estimulo mas ambiguo. Una persona con fuerte necesidad de
seguridad, enfocard sus percepciones hacia la estabilidad de la
organizacion, cuando se le ofrece un nuevo trabajo, a diferencia de una
persona cuya necesidad mas fuerte sea la variedad y el reto.

3.5.3 Caracleristicas de la situacion.

1. Stress. La informacion es distorsionada o ignorada cuando la persona esta
en un alto nivel de stress o tensidn. La existencia del stress impide la
capacidad de la persona para procesar y percibir la informacién que esta
recibiendo. Stress suficiente para impedir la percepcién adecuada puede

resultar de fechas limite, presiones del tiempo, crisis y situaciones similares.

2. Tiempo. Una persona puede acostumbrarse a recibir ciertos tipos de
informacién en ciertos momentos 0 bajo ciertas circunstancias. Si la
informacion es recibida en otro momento, 0 bajo otras circunstancias,
puede ser ignorada, por ejemplo, si un reporte regular llega en un momento
determinado, en vez del esperado. Nuestras percepciones estan
obviamente influenciadas por muchos factores. Cuando las percepciones
estan distorsionadas o son inexacvtas, la gente puede teiminar con
comportamientos gue son inapropiados ¢ indeseables, desde el punto de

vista de la organizacion. Es entonces critico que las organizaciones
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trabaien para asegurar que sus miembros perciben correctamente lo que se
espera de ellos, para asi desempenarse efectivamente.

3.6 PERSONALIDAD.

La personalidad es otro factor fundamental que influencia el comportamiento
individual en las organizaciones, EIl término personalidad tendemos a usarlo
muy frecuentemente y la mayoria de la gente siente que tiene un entendimiento
intuitivo del mismo. Hablamos muy abiertamente de nuestra personalidad, de
las personalidades de otras gentes, y hasta de desacuerdos entre gente por
conflictos de persanalidad. Sin embargo, desarrollar una definicion exacta y
comprensiva de personalidad no es una tarea facil. Se define personalidad
como “un coenjunto estable de caracteristicas y tendencias personales que
determinan las diferencias y los puntos comunes en los pensamientos,
sentimientos y acciones de las personas’.' Estas caracteristicas de
personalidad exhiben continuidad en el tiempo y no son solamente el resultado
de las presiones del momento. Hay muchos aspectos de esta definicion que
debemos observar de cerca. La personalidad se refiere a un conjunto
relativamente estable de caracteristicas y tendencias de la persona. Cuando
queremos entender la personalidad de alguien necesitamos buscar las
caracteristicas de la persona que no cambian, o que cambian muy lentamente.
Por lo tanto, no caracterizamos a alguien como poseedor de una personalidad
muy ligera si esa persona tiende a ser ligero y amigable solamente a veces y en
otras ocasiones se comporta timido y retraido.,

Al estudiar la personalidad estamos interesados en factores que explican los
puntos comunes y las diferencias en el comportamiento de la gente. Por lo
tanto, el conocimiento de la personalidad debe ayudamos a explicar esos
puntcs comunes en el comportamiento en una variedad de diferentes tipos de

situaciones. Al mismc tiempo, el conocimientc de las personalidades

' Amold Hugh J. y Fieldman Daniel C., Organizational Behavior, p. 351.
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individuales debe ayudarnos a entender las diferencias en el comportamiento
de gente diferente en la misma situacion. Finalmente, la definicién propuesta
de personalidad enfoca la atencién al hecho de que al estudiar la personalidad,
estamos interesados en factores dentro de la persona, que causan gue se
comporten como lo hacen. E| comportamiento es claramente causado por
factores sociales o presiones bioldgicas, que no requieren de ninguna
explicacion en términos de factores de la personalidad. Los comportamientos
que no pueden ser explicados en claros términos sociales o bioldgicos,
requieren que observemos a la personalidad del individuo por las causas.

3.6.1 Caracteristicas de la personalidad.

Para poder entender como la personalidad influencia el comportamiento
individual en las organizaciones, requerimos un método para describir la
naturaleza de las personalidades individuales. E| método es identificar varias
caracteristicas de la personalidad y tratar de medirlas. Las mediciones de las
caracteristicas de la personalidad pueden ser relacionadas después a
observaciones del comportamiento individual para buscar qué influencia tienen
los factores de la personalidad en el comportamiento. Examinaremos un
numero de caracteristicas de la personalidad que han sido frecuentemente

estudiadas y que tienen alguna relevancia directa al comportamiento individual
en las organizaciones:

1. Autoritarismo. La personalidad autoritaria se caracteriza por una fuerte
creencia en |a legitimidad de mecanismos establecidos de autoridad formal,
como el gobierno, el sistema legal y la jerarquia organizacional. Una
persona que es muy autoritaria tiende a conservar valores convencionales,
cree en la moral correcta de su posicion y ve la obediencia a la autoridad
como esencial. El autoritario tiende a ser bastante rigido en sus creencias y
fuertemente orientadc hacia la conformidad con las reglas y regulaciones.

No es de sorprender, que la gente autoritaria prefiera trabajar en
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situaciones organizacionales que son altamente estructuradas y nada
ambiguas. Adicionalmente, es muy probable que respondan positivamente
a un estilo de liderazgo autocratico, ya que su visién es de que existe un

derecho legitimo de la gente en posiciones de autoridad para dar 6érdenes y
direcciones a otros.

Locacion de Control. Las personas tienen diferentes percepciones acerca
de |los factores responsables por 1o que les sucede. Estas percepciones
tienen el nombre de “locacion de control”. Algunos tienden a ver las cosas
que les suceden como bajo su control. En otras palabras, perciben la
locacion de control como dentro de eilos mismos. Esta gente es llamada
“‘internalista”. Otros tienden a considerar lo que le pasa como fuera de su
control. Ellos creen gue los eventos son controlados por otras personas o
cosas, o simplemente por la suerte. Estas personas tienen una locacion de
control externa, y es llamada “externalista®. El inventario de la personalidad
ha sido desarrollado para poder ser utilizado para clasificar a las personas
de acuerdo a qué lugar se sitian en el continuo interno-externo de la
locacion de control. Una buena cantidad de investigacion ha sido realizada
explorando las implicaciones de la locacion del control en el
comportamiento de las organizaciones. Los internalistas tienen méas
oportunidad que los externalistas a estar en posiciones ejecutivas y tienden
a estar mas satisfechos con sus trabajos. Los internalistas responden mas
positivamente a un estilo participativo de la administracion que los
externalistas. Es mas frecuente que los internalistas traten de influenciar a
otros hacia la manera en que a ellos les gustaria que se comportaran, y
estan menos abiertos a aceptar la influencia de otros. Adicionalmente, los
internalistas parecen ser mas capaces que los externalistas en el manejo
efectivo del stress y las situaciones de ambigiiedad.

Introversion y Extroversion. Estos son los dos polos de la personalidad.
Una persona que es muy introvertida tiende a ser ca ada, timida y retraida.
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El introvertido se caracteriza por una sensibilidad y preocupacién por los
sentimientos y estd muy a gusto tratando con nociones absiractas y
conceptos. El extrovertido, es muy sociable y abierto, y quiere estar
constantemente interactuando con la gente, visitando eventos, etc. Los
introvertidos y extrovertidos naturaimente estan diferencialmente
capacitados para distintos tipos de posiciones en organizaciones. El
extrovertido querréa tratar con otras personas y estar envuelto en una
constante corriente de actividades. Los extrovertidos estardn bien
capacitados para posiciones de ventas, relaciones publicas, entre otras, El
introvertido, por otra parte, funcionara mas efectivamente en posiciones que
le permitan trabajar independientemente, en tareas que requieran refiexion
y pensamiento de ideas abstractas y conceptos. Los introvertidos se

encuentran, por lo general, en grupos técnicos y departamentos de
investigacion de las organizaciones.

4. Dominacion. Como el término lo implica, los individuos cuya caracteristica
principal de la personalidad es la dominacion, les gusta estar en posiciones
en las cuales puedan ejercer influencia y control sobre otros. La gente muy
dominante esta acostumbrada a ser el centro de la atencion y la actividad, y
sentir que estan en control de las situaciones. Existe evidencia que indica
que la dominacion se relaciona con el éxito en los trabajos de ventas, y que

los lideres tienden a estar méas altos en dominacion que los seguidores.

3.6.2 Determinantes de la Personalidad.

Un numero de factores diferentes determinan la naturaleza de la personalidad
individual. Obviamente, un factor clave en la determinacion de la personalidad
es la herencia. Mientras que el entorno genético heredado de nuestros padres
no determina absolutamente el tipo preciso de personalidad que tendremos, si
influye profundamente el entorno familiar, sus costumbres, valores, etc., en el

tipo de personalidad que cada miembro desarrolla.
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Los factores cuiturales juegan un rol amplio y general en el desarrollo de la
personalidad individual, Diferentes culturas animan o prohiben diferentes tipos
de comportamientos y actitudes, y estas amplias normas sociales y culturales

influencian la naturaleza y e! desarrollo de las personalidades de los miembros
del grupo cultural.

Los factores sociales tienen un impacto directo en la naturaleza de la
personalidad. Cada uno esta profundamente influenciado por sus interacciones
con la gente. Los padres construyen el mundo para sus hijos, cuando éestos
son muy jovenes. A traves de la vida, amigos y maestros influencian lo que
hacen y como se desarrollan. La gente con la que se interactia, provee con

modelos de comportamiento y refuerza o castiga los diferentes tipos de
conductas.

Nuestro medio y las situaciones dentro de las cuales nos encontramos a
nosotros mismos también influencian nuestra personalidad. Los tipos de
experiencias que tenemos y los contextos en los que las tenemos, pueden
influenciar fuertemente el desarrollo de la personalidad.

Una considerable cantidad de investigaciones se han realizado para explorar la
relacion entre personalidad y comportamiento individual en las organizaciones.
Los resuliados de la mayor parte de las investigaciones han sido
desalentadoras. Es dificil predecir con exactitud como se desempefiard una
persona en una organizacion, simplemente por el conocimiento de su
personalidad. La personalidad es solo uno de muchos factores que influencian
el comportamiento de los individuos en las organizaciones.
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3.7 SISTEMAS ORGANIZACIONALES Y RECURSOS.

El comportamiento y desempefio de los miembros individuales de las

organizaciones también esta influenciada por una variedad de sistemas vy
recursos organizacionales. Entre ellos estan:

1.

instalaciones. Las instalaciones fisicas y los sistemas de sopofte provistos
por la organizacion obviamente influencian el comportamiento y el
desempeno de los individuos. La gente debe ser provista con el espacio y
el equipo que requieren para desempefarse bien. Adicionaimente,
provisiones adecuadas de cosas, como el respaldo secretarial, pueden
liberar a mas ejecutivos de sus tareas, para enfocar su atencion en temas
mas criticos para el efectivo desempefio de la organizacion. La importancia
de la naturaleza y el disefio de las instalaciones fisicas de la organizacion
han sido mencionados en recientes investigacionesz, demostrando el
impacto que estas instalaciones pueden tener en las actitudes, la
motivacion y el desempefio de los individuos.

Organizacion, Estructura y Disefio. Esto tiene que ver con la manera en
que diferentes grupos y departamentos en la organizacion son establecidos,
y la manera en que las relaciones y las lineas de comunicacion son
establecidas entre diferentes posiciones en la organizacion. El
comportamiento y el desempefio de un individuo esta influenciado por el
lugar que esa persona ocupa en la estructura y el disefio de la organizacién.
La base en la que se estructura en departamentos y divisiones, tiene un
impacto directo en sus miembros. Por ejemplo, el disefio estructural
influencia la habilidad de la gente para coordinar sus actividades entre si de
una manera informal. Cuando gente diferente es puesta en el mismo
departamento, se vuelven sujeto de la supervision comun y pueden tener

medidas comunes de desempeno, aplicadas a sus resultados. Estos

? Elton Mayo Estudios de Hawthome.
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factores pueden influenciar la habilidad y la voluntad de la gente para
trabajar juntos operativamente, en la resolucién de problemas y en el logro
de metas comunes. Las maneras en que las organizaciones se estructuran
y disefian influencia el comportamiento de los miembros.

Liderazgo. La organizacidn establece un sistema de liderazgo y supervision
para proveer direccion, asistencia, consejo y apoyo a los individuos. El
comportamiento de liderazgo de los individuos que ocupan posiciones de
autoridad, es una fuente potencial de influencia en el comportamiento de los

miembros de la organizacion.

Sistemas de Recompensa. Las organizaciones implementan una variedad
de sistemas para proveer a sus miembros con recompensas, como el
dinero, el tiempo libre, el reconocimiento y los premios. La mayocria de las
organizaciones cree que el sistema de premios les sirve para obtener los
tipos de comportamiento que desean de sus miembros. No siempre esta
claro si el sistema de recompensa es efectivo en realizar su objetivo, ya que

varia de organizacibn a organizacion, dependiendo de la situacion
economica que tengan.
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CAPITULO 4. MOTIVACION.

4.1 INTRODUCCION.

Motivacion es la disposicidn para desarrollar altos niveles de esfuerzo, con
el fin de alcanzar metas organizacionales y se condiciona por la habilidad de
ese esfuerzo para satisfacer alguna necesidad individual. Mientras que la
motivacion general se refiere a un esfuerzo para alcanzar cualquier meta, aqui
se referird a objetivos organizacionales, porque el enfoque presentado es el
comportamiento relacionado con el trabajo. Los tres elementos clave de esta

definicion son esfuerzo, metas de la organizacion y necesidades.

El elementio esfuerzo es una medida de intensidad. Cuando alguna persona
es motivada, realiza un gran esfuerzo. Pero es poco factible que los grandes
esfuerzos conduzcan a resultados de un desempefo favorable en el puesto, a
menos que este esfuerzo se canalice en una direccion que bheneficie a la
organizacion. Por lo tanto, se debe tomar en cuenta la calidad del esfuerzo, lo
misma que su intensidad. E! esfuerzo que se encauza hacia las metas
organizacionales y es consistente con las mismas, es la clase de esfuerzo que

se debe buscar. Por ultimo, se tratard a la motivacion como un proceso de
satisfaccién de una necesidad.

Necesidad significa algun estado interno que hace que resultados
determinantes parezcan atractivos. Una necesidad insatisfecha crea una
tension que estimula impulsos dentro de una persona. Estos impulsos generan
un comportamiento de busqueda para alcanzar objetivos especificos que, de

alcanzarse, satisfarian esa necesidad y reducirian la tensién.

Los empleados con motivacion estdn en un estado de tensidn. Para
aliviarla, realizan un esfuerzo. Entre mayor sea la tension, mayor sera el nivel

del esfuerzo. Si este esfuerzo lleva a la satisfaccicn de la necesidad, se
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reducira la tension. Por lo tanto, este esfuerzo reductor de tension también
debe dirigirse hacia los objetivos organizacionales. En consecuencia, inherente
a la definicion arriba mencionada de motivacion, esta la exigencia de que las
necesidades del individuo sean compatibles y consistentes con las metas
organizacionales. Cuando esto no ocurre, las personas pueden ejercer

grandes esfuerzos que son contrarios a los intereses de la compaiiia.

42 PRIMERAS TEORIAS DE MOTIVACION.

Los afios cincuentia fueron un tiempo fructifero para el desarrollo de
conceptos motivacionales. Se formularon cuatro teorias especificas duranie
ese periodo que, aunque estuvieron bajo fuertes ataques, es probable que
todavia sean las explicaciones que mejor se conocen para la motivacion de los
empleados. Estas son la Teoria de la Vara y la Zanahoria, Teoria de la
Jerarquia de las Necesidades, Teorias X y Y y la Teoria de Motivacion-Higiene.
Es importante conocer estas teorias, por dos razones: La primera, porque
representan la base de donde surgieron las teorias contemporaneas, y la
segunda, porque los administradores usan con regularidad estas teorias y sus

terminologias para explicar la motivacion de los empleados.

4.2.1 Teoria de la Vara y la Zanahoria.'

Esta metafora se relaciona con el empleo de premios y castigos para inducir el
comportamiento deseado y proviene del viejo cuento de que la mejor manera

de hacer que un burro camine es poniéndole una zanahoria frente al hocico, o
golpeandole las ancas con una vara.

Por sobre todos los investigadores y todas las teorias de motivacion que se han
propuesto durante los ultimos afos, todavia se sigue pensando que la

recompensa y el castigo son motivadores muy poderosos. Esto solo viene a

! Koontz, O'Donnell, Weihrich, “Elementos de Adminmistracion”. New York, 1987, pp 426-427.
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confirmar por qué, durante siglos, se les haya considerado como las Unicas
fuerzas capaces de motivar a las personas.

En apoyo a lo anterior, todas las teorias sobre maotivacion reconocen los
estimulos que producen ciertos tipos de “zanahorias”. Con frecuencia se trata
de dinero, que se otorga en forma de sueldos o premios y que, si bien no es la
unica fuerza motivadora, si ha sido y seguira siendo una muy importante. La
‘vara”’, como simbolo de temor, por ejemplo, temor de perder el trabajo, de
perder los ingresos, de no ser promovido, entre otros, ha sido y sigue siendo un
poderoso motivador, aunque casi todo el mundo reconoce que no es €l mejor.
A menudo provoca una conducta defensiva o vengativa, como el sindicalismo,
mala calidad en el trabajo, falta de honradez, etc. De todos modos, no debe
descartarse el temor a los castigos, ya que la mayoria de los administradores
casi nunca saben apreciar el poder de los puestos que ocupan.

422 Teoriade la Jerarquia de las Necesidades.?

Es muy probable gue la teoria mejor conocida de la motivacion sea la Teoria de
la Jerarquia de las Necesidades, de Abraham Maslow. Este especialista

formuld la hipétesis de que, dentro de todo ser humano, existe una jerarquia de
cinco necesidades, que son:

1. Necesidades Fisiologicas. Necesidades basicas de alimentacién, bebida,
alojamiento y sexo.

2. Necesidades de Seguridad. Necesidades que una persona tiene de
seguridad y proteccion de danos fisicos y emocionales.

3. Necesidades de Afiliacion. Necesidades que una persona tiene de afecto,
sentido de pertenencia, aceptacion y amistad.

4. Necesidades de Estima. Factores internos, como autorrespeto, autonomia

y logros y factores externos, como status, reconocimiento y atencion.

# Robbins, Stephen P, “Administracion, Teoria y Practica®, México, 1994, pp. 490-491.
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5. Necesidades de Autorrealizacion. Impulso de una persona para convertirse

en lo que es capaz de ser, de alcanzar su propio potencial, crecimiento.

Confarme se satisface sustancialmente cada necesidad, la siguiente se vuelive
dominante. Desde el punto de vista de la motivacion, la teoria dice que,
aungue ninguna necesidad queda satisfecha plenamente, una necesidad que
se halla satisfecha en su mayor parte, ya no motiva. Si se desea motivar a
alguien, segun Maslow, se necesita comprender el punto en el que se

encuentra esa persona en la jerarquia, y enfocarse en la satisfaccion de sus
necesidades en ese nivel o en los superiores.

Maslow separd las cinco necesidades en niveles superiores e inferiores.
Describié las necesidades fisioldégicas y de seguridad como necesidades de
orden inferior, y las necesidades de afiliacidon, de aprecio y autorrealizacion
como necesidades de orden superior. Se hizo la diferenciacion entre los dos
ordenes, de acuerdo con la premisa de que las necesidades de orden superior
quedan satisfechas en lo interno, mientras que las necesidades de orden
inferior se satisfacen, predominantemente, desde el exterior. La conclusion a la
que debe llegarse, segun la clasificacion de Maslow, es que, en tiempos de
abundancia econdmica, casi todos los trabajadores con empleos permanentes
tienen sus necesidades de orden inferior satisfechas en gran parte.

La teoria de la jerarquia de las necesidades de Maslow ha recibido un amplio
reconocimiento, muy en especial entre administradores que estan en funciones.

Esto se puede atribuir a la légica intuitiva y a la facitidad de comprensién de la
teoria.



42.3 Teoria “X" vy Teoria “Y"3

Douglas McGregor propuso dos puntos distintos respecto de la naturaleza de
los seres humanos: un punto que es, en lo esencial, negativo, llamado Teoria
“X”, y otro, que de hecho es positivo, llamado Teoria “Y”. Después de observar
la forma en que los administradores trataban a sus empleados, McGregor llegd
a la conclusidon de que el punto de vista de un administrador acerca de la
naturaleza humana se basa en un grupo de supuestos, y que el administrador

moldea su comportamiento hacia sus subordinados, de conformidad con sus
hipbtesis.

Conforme la Teoria “X”, un administrador sustenta estos cuatro supuestos:

1. A los empleados les disgusta de manera inherente el trabajo y siempre que
pueden, intentaran evitarlo.

2. Como a los empleados les disgusta el trabajo, se les debe controlar o
amenazar con sanciones, para lograr las metas deseadas.

3. Los empleados rehuirdn las responsabilidades y buscaran una direccion
formal, siempre que sea posible.

4. La mayoria de los trabajadores colocan a la seqguridad sobre todos los

demas factores que se asocien con ¢l trabajo, y mostraran poca ambicion.

En contraste con estas formas negativas de ver la naturaleza humana,

McGregor enlistd otros cuatro supuestos, a los que llamo Teoria “Y” .

1. Los empleados pueden tomar el trabajo como una cosa tan natural, como el
descanso o la diversion.

2. Hombres y mujeres ejerceran una autodireccion propia y un autocontrol, si
estan comprometidos con los objetivos.

3. La persona promedio puede aprender a aceptar y buscar Ila
responsabilidad.

* Hersey Paul, Blanchard Kenneth H “La Administracion y el Comportamiento Humano”, New Jersey, 1970, pp. 59-61.
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4. La habilidad para tomar buenas decisiones esta ampliamente dispersa y no
tiene que circunscribirse al ambito unico de los administradores.

Como es obvio, estos dos conjuntos de suposiciones son fundamentalmente
diferentes. La Teoria “X” resulta pesimista, estatica y rigida. El control es ante
todo externo, es decir, impuesto por el jefe al subordinado. En contraste, la
Teoria “Y" es optimista, dinamica y flexible con énfasis en la integracion de las
necesidades del individuo a las demandas de la organizacion.
Desafortunadamente, no hay evidencia que confirme gue ambos juegos de
hipdtesis sean validos, o que |la aceptacion de los que ostenta la Teoria *Y” y su

alteraciéon cansecuente, hara que los empleados tengan una mayor motivacion.

424 Teoria Motivacion-Higiene.*

Frederick Herzberg y sus colaboradores modificaron de manera considerable el
enfoque de Maslow sobre las necesidades humanas. Sus investigaciones dan
a entender que desembocan en una teoria de motivacion de dos factores. En
un grupo de necesidades se encuentran elementos como la politica y Ia
administracion de la compafiia, la supervision, las condiciones de trabaje, las
relaciones interpersonales, el salario, la posicidn social, la seguridad en el
trabajo y la vida personal. Herzberg y sus colaboradores descubrieron que
estos elementos solo eran insatisfactores y no motivadores. En otras palabras,
aun cuando existan en un entorno laboral en gran cantidad y calidad, no
producen satisfaccion. Su existencia nc motiva en e! sentido de producir
satisfaccion. Pero por otro lado, su carencia produce insatisfaccion. Por lo

mismo, se les ocurrio llamar a estos elementos factores de “higiene”.

En el segundo grupo, Herzberg clasifico a varios satisfactores, y por tanto,
motivadores, relacionados con el contenide de los puestos. Entre ellos inCluyo

el logro, el reconocimiento, el trabajo estimulante, el progreso personal y el

4 Koontz, O'Donnel, Werhnch, “Elementos de Agministracion”, New York, 1987, pp 428-430.
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desarrolio en el trabajo. Su existencia puede provocar sentimientos de
satisfaccién o de no satisfaccion.

Al primer grupo de elementos, Herzberg los llamé factores de conservacion o
de higiene. Su presencia no motiva a los integrantes de la organizacion,
empero, su ausencia puede provocar insatisfaccion. El segundo grupo, son los
auténticos motivadores, porque poseen el potencial de provocar un sentimiento
de satisfaccion. Como resulta obvio, si esta teoria de la motivacion tiene

validez, los administradores deben prestar mucha atencion al mejoramiento del
contenido de los puestos.

Las investigaciones de Herzberg no han dejado de ponerse en tela de juicio.
Algunos cuestionan los métodos de Herzberg y afirman que sus sistemas de
preguntas tienden a predisponer los resultados. Otros investigadores que no
utilizaron esos mismos meétodos encontraron que los llamados factores de
higiene si producen satisfaccion o insatisfaccion.

4.3 TEORIAS CONTEMPORANEAS DE MOTIVACION.

Mientras que a las teorias anteriores se les ha juzgado, en ocasiones, muy
severamente, no todo esta perdido. Cierto numero de teorias contemporaneas
tienen una cosa en comun; Cada una tiene un grado razonable de
documentacion valida que la respalda. Ejemplos de estas teorias son, la
Teoria de las tres Necesidades, |la Teoria de los Refuerzos, la Teoria de la
Equidad y la Teoria de la Fijacién de Objetivos.

431 Teoria de las Tres Necesidades.’

David C. McClelland ha contribuidc a la comprension de la motivacion,

identificando tres tipos de necesidades basicas de motivacién. Las clasifico

3 Koontz, O'Donnel, Weihrich, “Elementos de Administracion’, New York, 1987, pp 435436.
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como Necesidades de Poder, Necesidades de Pertenencia y Necesidades de
Logro. Se han realizado intensas investigaciones sobre meétodos para
comprobar la vinculacion de las personas con estos tres tipos de necesidades.

McClelland y sus colaboradores han realizado numerosas investigaciones, en
particular de las necesidades de logro.

Estos tres impulsos, poder, perienencia y logro, tienen especial importancia
para los administradores, puesto que es necesario tomarlos en cuenta a los
tres para lograr que una empresa organizada funcione como es de esperaise.
Debido a que toda Empresa organizada, asi como los departamentos que la
integran, representan grupos de individuos que trabajan juntos en el

cumplimiento de ciertas metas, la necesidad de logro adquiere una importancia
fundamental.

1. Necesidad de Poder.

McClelland y otros investigadores han descubierto que las personas con un alto
grado de necesidad de poder muestran una gran preocupacion por ejercer
influencia y control.  Por lo general, esos individuos buscan posiciones de

liderazgo, son eneérgicos, extrovertidos, testarudos, exigentes y gozan
ensefiando y hablando en publico.

2. Necesidad de Pertenencia.

Las personas con una fuerte necesidad de pertenencia casi siempre derivan su
satisfaccion cuando se sienten queridas y tienden a evitar la pena de verse
rechazadas por un grupo social. Como individuos, es probable que se
preocupen por mantener placenteras relaciones sociales, por gozar de una
sensacion de intimidad y comprension, por estar dispuestos a consolar y ayudar

a quienes se encuentren en problemas y por disfrutar de una amistosa
interaccion con los demas.
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3. Necesidad de Logro.

Las personas con una fuerte necesidad de logro sienten un intenso deseo de
éxito y un temor igualmente intenso al fracaso. Desea que se les ponga a
prueba, se fijan metas moderadamente dificiles, pero no imposibles, y adoptan
enfoques realistas ante los riesgos. Prefieren analizar y evaluar los problemas,
asumen responsabilidades, les gusta la retroalimentaciéon sobre su desempefio,

tienden a ser incansables, les gusta trabajar durante periodos prolongados y les
gusta trabajar sin gue se les moleste.

Durante las investigaciones realizadas por McClelland, los empresarios han
mostrado una muy alta necesidad de logro y poder, teniendo una leve
necesidad de pertenencia, al igual gue los administradores.

432 Teoria de los Refuerzos.®

El psicologo B. F. Skinner, de la Universidad de Harvard, desarrollé una
interesante, perc controvertida técnica motivacional. Su enfoque, conocido
como ‘refuerzo positivo” o modificacion de la conducta, sostiene que los
individuos pueden ser motivados creandoles un entorno laboral apropiado y

felicitandolos por su desempefo, y que los castigos por su bajo desemperio
solo producen resultados negativos.

Skinner y sus seguidores hacen mas que elogiar un buen desemperio.
Analizan la situacion laboral para determinar lo que causa que los trabajadores
actien como lo hacen y después se dedican a realizar los cambios que
eliminan las areas problematicas y los obstaculos al desempefio. A
continuaciéon fijan metas especificas con la participacion y la ayuda de los
trabajadores, se proporciona retroalimentacion rapida y oportuna de los
resultados, y se recompensan con reconocimientos y eiogios todas las mejoras

al desemperio. Aun cuando el desempeiio no alcance las metas, se buscan

8 Koontz, O'Donnel, Weihrich, Elementos de Adm nistracion”, New York, 1987, pp. 434-435
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formas de ayudar a las personas y de elogiar las cosas buenas que hayan
realizado. También descubrieron que resulta sumamente Gtil y motivador
brindar a las personas informacion completa sobre los problemas de la

compafiia, en especial, de aquellos gque pueden ayudar a solucionar.

Esta técnica parece demasiado simple para que funcione, y son muchos los
investigadores de la conducta y ios administradores profesionales que dudan
de su efectividad. Sin embargo, existen también muchos otros que han
encontrado muy provechoso este enfoque. Quiza la fuerza del enfoque de
Skinner radica en su enorme parecido con los requerimientos de una buena
administracién. Hace hincapié en la eliminacién de todos los obstaculos que
impiden un buen desemperfio, en una cuidadosa planeacion y organizacion, en

el control por medio de la retroalimentacidn y en la expansion de las
comunicaciones.

4.3.3 Teoria de la Equidad.’

J. Stacey Adams desarrolld la Teoria de la Equidad, la cual indica que los
empleados perciben lo que ellos obtienen de una situacion de puestos
{resultados), en relacion con sus esfuerzos (aportaciones), y luego comparan
su relacion aportaciones-resultados con las relaciones aportaciones-resultados
de otras personas que vienen al caso. Si perciben que su relacion es igual al
de las otras personas con las que se comparan, existe un estado de equidad.
Perciben que su situacion es justa. Si las relaciones son desiguales, no existe
justicia, esto es, se ven subremunerados o sobreremunerados. Cuando existen
injusticias, los empleados intentan corregirlas.

Las referencias con las que los empleados escogen compararse constituyen
variables importantes en la teoria de la equidad. Se catalogaron las tres
categorias de referencias como “OTRO", “SISTEMA" y “SER". La categoria

7 Robhins, Stephen P., Administracién, Teoria y Practica”, México, 1994, pp. 497-500.
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"OTRO" incluye a otros individuos con puestos similares en la misma
organizacion, y también incluye a amigos, vecinos o socios profesionales. Con
base en la informacion que reciben verbalmente, o proveniente de periodicos y
articulos de revistas sobre temas como sueldos de ejecutivos, l10s empleados
comparan sus sueldos con los de otras personas.

La categoria "SISTEMA” toma en cuenta las politicas y procedimientos de pago
de la compafiia, asi como la administracion de este sistema. Estos consideran
la amplia organizacion de las politicas de pago. Los precedentes de la

Empresa, en términos de asignacion de sueldos, son determinantes principales
en esta categoria.

La categoria “SER” se refiere a las relaciones aportaciones-resuitados que son
unicos del individuo. Reflgja sus experiencias personales anteriores y sus

contactos. Esta categoria esta influenciada por otros criterios, como puestos
anteriores o compromisos familiares.

Con base en la Teoria de la Equidad, cuando los empleados perciben una
desigualdad, pueden hacer lo siguiente:

1. Distorsionar las aportaciones o resultados, ya sean propios o de ofras
personas.
2. Comportarse de alguna manera que incite a ofros a cambiar sus

aportaciones o resultados.

3. Comportarse en forma tal que cambian sus propias aportaciones o
resultados.

Escoger una referencia distinta para su comparacion.

Renunciar a su trabajo.

La Teoria de la Equidad reconoce que los individuss se preocupan no soélo por
las recompensas absolutas que reciben por sus esfuerzos, sino también por la

relacion de estas recompensas con las que otros perciben. Formulan juicios
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respecto de la relacion entre sus aportaciones y resultados, con los de otras
personas. Con base en las aportaciones propias, como esfuerzo, educacion,
experiencia y competencia, uno compara los resultados, como niveles de
sueldos, aumentos, reconocimientos y otros factores. Cuando la gente percibe
que falta e! equilibrio en su relacion de aportaciones-resultados, en
comparaciéon con los de otras personas, se pone tensa. Esta tension
proporciona la base para la motivacion, y de esta manera, la gente pugnara por
lo que ellos perciben como la equidad y justicia.

La motivacion de los empleados esta bajo la influencia de las recompensas
relativas, lo mismo que por las remuneraciones absolutas, Siempre que los
empleados perciben desigualdad, actuaran para corregir la situacion. El
resultado podria ser una menor o mayor productividad, mejor calidad o
reduccion de la produccidon, mas ausentismo, renuncias voluntarias, entre otros.
Sin embargo, esta teoria no carece de problemas, ya que esta sujeta a una
variable muy subjetiva, que pueden ser las percepciones de las personas, que
muchas veces estan fuera de la realidad, o carecen de una informacion
sustentada en la veracidad de los datos obtenidos. A pesar de estos
problemas, la Teoria de la Equidad tiene una cantidad impresionante de apoyo

de |a investigacion y ofrece alternativas importantes de la motivacion de los
empleados.

4.3.4 Teoria de la Fijacion de Obijetivos.®

Cuando se habla de Administracion por Objetivos, existe un respaldo sustancial
para la tesis de que las metas especificas incrementan el desempeiio, y que las
metas dificiles, cuando se aceptan, resuitan en un desempefio superior que el
que se deriva de metas faciles. A esta tesis se le denomina “Teoria de la
Fijacion de Objetivos”.

9 Robbins, Stephen P., “Admtnistracion, Teoria y Practica”, México, 1994, p. 496.
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La intencién de trabajar hacia una meta es una fuente importante para la
motivacion en el empleo. Los estudios sobre fijacion de metas han demostrado
la superioridad de metas especificas y desafiantes, como fuerzas motivadoras.
A pesar de que no se puede afirmar que sea siempre deseable dejar que los
empleados participen en el proceso de fijacion de metas, es preferible su
participacion a! hecho de asignar metas cuando se anticipa que habra
resistencia a aceptar retos mas dificiles.

La Teoria de la Fijacibn de Objetivos, para que se lleve a cabo, tiene que
involucrar a las personas y se aplica en aquellas que acepten y se
comprometan con las metas trazadas, de tal manera, que el simple acto de
establecer objetivos las motive a tratar de alcanzarlos.

4.4 SUGERENCIAS PARA MOTIVAR A LOS EMPLEADOS.

En base a las teorias motivacionales explicadas anteriormente, se puede
concluir que, aungue no hay una directriz que norme el criteric de los
administradores, se pueden sugerir algunas acciones fundamentadas en la

esencia de lo que motiva la conducta de las personas. A continuacion, algunos
ejemplos de esto:

4.4.1 Reconocer las diferencias individuales.

Todas las teorias de motivacion contemporaneas reconocen que los empleados
no son homogéneos, tienen diferentes necesidades. También son distintos en

términos de actitudes, personalidad y otras variables individuales importantes.
4.4.2 Vinculacion a la gente con los puestos.

Existe gran cantidad de evidencia que muestra los beneficios de vincular con

todo cuidado a la gente con el puesto. Se debe buscar a las personas con
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altos logros para puestos directivos, ya que se desempefiaran mejor en puestos
que proporcionan oportunidades para participar en la fijacién de objetivos y en
los que haya autonomia y retroalimentacién. No todas las personas sienten
motivacién por puestos que tienen bastante autonomia y responsabilidad.

Estos puestos son muy atractivos y motivadores para empleados con una gran
necesidad de crecimiento.

4.4.3 Ulilizacion de metas.

La Teoria de la Fijacion de Objetivos sugiere que los administradoras deben
asegurarse de que los empleados tengan metas especificas, asi como
retrocalimentacion sobre su desempeno en alcanzar esas metas. Para aquellas
personas con grandes necesidades de logros, la existencia de metas externas
es menos importante, porque los que buscan grandes logros ya experimentan
una motivacién interna. Entonces, ;Debe el administrador fijar las metas o
deben participar los empleados en este proceso? Depende de su percepcion
de aceptacion de las meias y la cultura empresarial. Si se espera resistencia a
las metas, el usc de la participacion debe aumentar su aceptacién. Si la
participacion no concuerda con la cultura, se utilizaran metas que ya se
asignaron, Cuando la participacion y la cultura no son congruentes, es factible

que los empleados vean el proceso de participacion como una manipulacion y
se desalienten por ello.

4.4.4 | as metas deben ser alcanzables.

Sin tomar en cuenta que las metas sean alcanzables, 10s empleados que
consideran estas metas como fuera de su alcance, reduciran sus esfuerzos.
Por tanto, los administradores deben asegurarse de que los empleados se
sientan conflados de que un mayor esfuerzo puede llevar a la conquista de

esas metas. Para los administradores, esto significa que ios empleados deben
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ser capaces de realizar el trabajo, y percibir el proceso de evaluacién de
desempeiio como algo confiable y valido.

4.4.5 Recompensas individualizadas.

Puesto que los empleados tienen diferentes necesidades, lo que puede actuar
como un reforzador puede no serlo para otro. Los administradores deben usar
su conocimiento de las diferencias entre empleados para individualizar las
recompensas sobre las que tienen control. Algunas de las recompensas mas
obvias que los administradores pueden asignar incluyen sueldos, ascensos,

autonomia y la oportunidad de participar en el establecimiento de metas y toma
de decisiones.

4.4.6 Union de las recompensas al desemperio.

Los administradores necesitan hacer que las recompensas se relacionen con el
desempeno. El premiar a otros factores fuera del desempefo, soélo reforzaran
esos factores. Las recompensas claves, como aumentos de sueldos y
ascensos, deben darse por el logro de las metas especificas del empleado.
Los administradores también deben buscar formas para aumentar la visibilidad
de las remuneraciones. La eliminacién del sigilo respecto de los sueldos al
comunicar abiertamente las compensaciones de todo el personal y el dar
publicidad a las bonificaciones por el desempefio, son ejemplos de acciones

que haran mas visibles las recompensas y con un potencial mas motivador.

4.4.7 Revisar el sistema para procurar la equidad.

Los empleados deben percibir que las recompensas o resultados corresponden
a la participacion de los insumos aportados. En un nivel simplista, la
experiencia, habilidad, esfuerzo y otros insumos obvics deben explicar las

diferencias en sueldos, responsabilidad y otros resultados notorios. Sin
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embargo, el problema se complica por la existencia de infinidad de insumos y
de resultados, y por el hecho de que los grupos de empleados dan diferentes
grados de importancia a ellos. Esto sugiere que la equidad, para una persona,
puede ser inequidad para otra, de manera que un sistema ideal de
recompensas es muy probable que deba considerar las aportaciones en farma

diferente, y asi, llegar a las remuneraciones correctas para cada puesto.

4.4.8 El dinero, principal motivador.

Es facil involucrarse, tanto en la fijjacion de metas, la creacion de puestos
interesantes y en proporcionar oportunidades para la participacion, que se
olvida que el dinero es una razon fundamental por la que trabaja la mayoria de
la gente. Asi, es importante la asignacion de incrementos salariales con base
en el desempefio, las bonificaciones por trabajos a destajo y otros incentivos de

pago en la determinacion de la motivacién de los empleados.

En Ja escala de los motivadores, los economistas y la mayoria de los
administradores tienden a colocar el dinero en la parte mas alta, mientras que
los conocedores de la conducta humana tienen tendencia a colocarlo en la
parte baja. Ninguno de los dos puntos de vista es el correcto, por las siguientes
razones:

1. El dinero es un medio indispensable para lograr un nivel de vida minimo, si
bien este minimo en alguna forma va aumentando a medida que las
personas van ganando mas. Existen personas para las cuales el dinero
siempre sera lo mas importante y otras para las que nunca llegara a serlo.

2. Para la mayor parte de las empresas, el dinero se emplea como medio para
mantener la organizacion adecuadamente integrada y no como uno de los
principales motivadores. Son muchas las empresas que mantienen escalas
competitivas de sueldos respecto de su sector industrial o de su area

geografica para atraer y conservar a su personal.
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3. Para que el dinero sea un motivador eficaz, las personas con puestos
diferentes, y aunque sean de nivel similar, deben recibir sueldos y premios
que reflejen su desempefio individual. La dnica forma de asegurar que el
dinero adquiera cierto significado como recompensa por los logros y sea un
medio para que las personas se sientan satisfechas con sus logros, es
basando la mayor parte posible de la remuneracion en el desempeno
logrado.
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CAPITULO 5. SATISFACCION EN EL TRABAJO.

5.1 INTRODUCCION.

|Las recesiones de los anos setenta y ochenta trajeron a la vista un concepto
que los buenos tiempos econdmicos habian ocultado, el que muchos
trabajadores, en todos los niveles de las organizaciones, no estaban
particularmente satisfechos con sus trabajos. Los obreros estaban frustrados
con el tedio del trabajo en fabricas; los empleados de nivel medio estaban
siendo reemplazados y los ejecutivos estaban confrontados ceon despidos y
cortes de sueldos. Al mismo tiempo, se mencionaba en revistas especiaiizadas
gue los frabajadores en otros paises, como Japdén y Suecia, estaban mucho
méas satisfechos con sus trabajos y organizaciones que los trabajadores

norteamericanos. De hecho, en el caso de Japén, también eran mas
productivos.

De esta manera, los ejecutivos de hoy estan mas preocupados de la
satisfaccion laboral, por dos razones. Primero, muchos se sienten moralmente
responsables por mantener un alto nivel de satisfaccion en sus organizaciones.
El que las personas encuentren su trabajo satisfactorio o frustrante, interesante
0 aburrido, importante o banal, es una fuerte preocupacion personal de muchos
ejecutivos.  Segundo, los administradores estan preocupados acerca de!
impacto que tiene la satisfaccion laboral en el desempefio. La mayoria de los
administradores piensan que la insatisfaccion laboral lleva a la baja

productividad, alto ausentismo vy, finalmente, un incremento en Ia
sindicalizacion.
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5.2 FUENTES DE SATISFACCION EN EL TRABAJO.

Satisfaccion laboral sera definida como “la cantidad de afecto que los
individuos tienen hacia su trabajo”." Cuando se dice que un individuo tiene alta

satisfaccion laboral, quiere decir que éste generalmente valora y gusta de su
trabajo, y tiene sentimientos positivos hacia él.

Existe una variedad de factores que llevan a la gente a sentirse positiva ¢
negativamente acerca de sus trabajos. Estos factores son: El sueldo, el
trabajo en si mismo, las promociones, la supervision, el trabajo en grupo y las
condiciones de trabajo. Los dos primeros, la paga y el trabajo en si mismo, son
las fuentes mas importantes de satisfaccion laboral, Las promociones y la
supervision son moderadamente importantes como fuentes de satisfaccion

laboral y el trabajo en grupo y las condiciones de trabajo son fuentes
relativamente menores de satisfaccion en el trabajo.

52.1 Sueldo.

Los sueldos juegan un rol significativo en determinar la satisfaccion laboral, y
son muy importantes para los ejecutivos y para el personal medio y obreros. El
dinero facilita la obtencion de alimento, techo y vestimenta, asi como la
posibilidad de disfrutar placeres de descanso fuera del trabajo. Aun mas, el
sueldo puede servir como simbolo de logro y fuente de reconocimiento. Los
empleados, @ menudo ven el sueido como un reflejo de la estima de los
administradores, por su contribucion a la organizacion.

Sin embargo, ha sido observado que los beneficios de prestaciones no tienen
un impacto tan grande como el sueldo en la satisfaccion en el trabajo. Es

comun que los trabajadores subestimen lo que reciben en prestaciones y no las

' Stoner James, Administracion, Segunda Edicion, p.421.
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valgran completamente, por ejemplo, los trabajadores jovenes tienden a no

tomar en cuenta el recibir un segurc de vida o de incapacidad.
5.2.2 Eltrabajo en si mismo.

A la par del sueldo, el contenido del frabajo mismo juega un rol muy importante
en determinar que tan satisfechos estan los empleados con su trabajo. Los
trabajadores desean trabajos que sean un reto para ellos, no desean trabajos
monétonos dia tras dia. Los dos aspectos mas importantes del trabajo mismo

que influencian la satisfaccion en el trabajo son la variedad y el contrc! sobre
los métodos de trabajo y paz laboral.

En general, los trabajos con una cantidad moderada de variedad producen la
mas alta satisfaccion laboral. Los trabajos con poca variedad causan que los
trabajadores se sientan aburridos y fatigados. Los trabajos con demasiada
variedad y estimulacion causan que los trabajadores se sientan
psicolégicamenie estresados y desgastados.

Los trabajos que dan a los trabajadores alguna autonomia en como deben de
realizar su trabajo también proveen de mucha satisfaccion laboral. En
contraste, el control de los ejecutivos sobre los métodos de trabajo y la paz
laboral consistentemente llevan hacia altos niveles de insatisfaccion en el
trabajo. Es humillante para los empleados que cada accidn que realizan sea
determinada por los supervisores, hasta el nivel de dictarles los momentos en
que deben de tomar un descanso. Mas aun, muchos trabajadores reportan que
su productividad varia ampliamente durante el curso del dia. Es comun que los
empleados sean menos eficientes en la primera y en la ultima hora del dia y
justo antes y después de la hora de la comida. Son mas eficientes en la mitad
de la mafiana y en la mitad de la tarde. El establecimiento de ritmos de trabajo

no permite a los empleados establecer sus propios ritmos, en concordancia con
sus niveles de energia.
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Irbnicamente en la década de los setenta y ochenta, los problemas de trabajo
insatisfactorio parecian estarse moviendo de los obreros hacia el perscnal de
oficinas. Se ha sugerido, que las computadoras pueden causar los mismos

efectos de estupor en los trabajadores que antiguamente solo se veian en las
lineas de ensamblaje.

5.2.3 Promociones.

Las oportunidades de ascensos 0 promociones tienen un impacio mnderado en
la satisfaccion en el trabajo. Un ascenso a nivel mas alto en la organizacién,
tipicamente incluye cambios positivos en la supervision, contenido de trabajo y
sueldo. Los trabajos que estan en un nivel mas alto en la organizacion,
usualmente proveen a los trabajadores con mas libertad, asignaciones de
trabajo mas retadoras y un sueldo mas alto.

Sin embargo, las remuneraciones asociadas con una promocidn en particular,
difieren grandemente de una situacion a otra. Una persona puede ser
promovida a la presidencia de una compania, con un diferencial en sueldo
enorme, mientras que otra persona que es ascendida en niveles inferiores, no
obtiene un ingreso tan alto. Por esta razon, las promociones san una fuente
mucho mas grande de satisfaccion laboral para los gjecutivos de alto nivel, que
para cualguier otro tipo de trabajador. Los ejecutivos ganan,

comparativamente, recompensas mucho méas grandes por sus ascensos,

5.2.4 Supervision.

Como las promociones, la supervision es una fuente moderadamente
importante de satisfaccion en el trabajo. Dos dimensiones del estilo del
supervisor, en particular, parecen tener un impacto en la satisfaccién laboral de

los empleados. La primera dimension es |a centralizacion en los empleados, o
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consideracion. Los supervisores que establecen una relacion personal de
apoyo con los subordinados y toman un interés personal en ellos, contribuyen a
la satisfaccion de sus empleados. La otra dimension del estilo de supervision
que parece contribuir a la satisfacciéon de los empleados es la participaciéon en
la toma de decisiones. Los empleados que participan en las decisiones que
afectan su trabajo, desarrollan un nivel mas alto de satisfaccion con sus
supervisores y con la situacién general del trabajo. Mientras que la
consideracién en el empleado y la participacion en la toma de decisiones estan
positivamente relacionadas con la satisfaccion en el trabajo, el estilo de
liderazgo participativo no siempre mejora las actitudes de los trabajadores hacia
sus trabajos. Mientras que los empleados en grupos pequefios de trabajo
prefieren lideres democraticos, los empleados de grupos grandes e
impersonales prefieren lideres autocraticos.

5.2.5 Grupos de trabajo.

El tener compaferos de trabajo amigables y cooperativos es una modesta
fuente de satisfaccion laboral para empleados individuales. A la gente le gusta
la oportunidad de tener una conversacion mientras trabaja y le disgusta, en
especial, los trabajos en que estan fisicamente separados unos de otros. El
grupo de trabajo también sirve como un sistema de apoyo social para los
trabajadores. Generalmente, la gente usa a sus compafieros de trabajo para
hablar de sus problemas o como una fuente de confort. Irénicamente, mientras
que la mayoria de la gente esta muy satisfecha en sus relaciones con sus
compaferos, el tener buenas relaciones con ésios no es siempre tan
importante para la satisfaccidn, como los otros factores arriba explicados. En
un estudio, los investigadores encontraron que mientras los empleados decian
estar satisfechos con la amistad de sus companergs, calificaban al grupo de
trabajo como el factor nimero catorce en importancia, de dieciocho factores.

Los empleados siempre esperan llevarse bien con sus companeros y
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unicamente cuando no cuentan con un grupo de trabajo armonioso y amigable,
entonces se vuelve en un factor importante en sus razonamientos

5.2.6_ Condiciones de Trabajo.

Las condiciones de trabajo también contribuyen de una manera modesta a la
satisfaccion laboral. Condiciones como la temperatura, humedad y ventilacién,
iluminaciéon y ruido, horarios de trabajo, limpieza en el lugar de trabajo y
herramientas y equipo adecuado, pueden afectar a |la satisfaccion !zboral. Las
razones de esto son, primero, l10s empleados desean buenas condiciones de
trabajo, porque conlleva a mayor confort fisico, por ejemplo, demasiado calor o
una pobre iluminacién, pueden causar incomodidad fisica. El aire
acondicionade o una ventilacion pobre pueden ser fisicamente peligrosos.
Segundo, las condiciones de trabajo son importantes para los trabajadores,
porque pueden influenciar su vida fuera del trabajo. Si se requiere que la gente
trabaje muchas horas, 0 tiempo extra, van a tener muy pocc tiempo para sus
familias y amigos y para la recreacion fuera del trabajo. Por otra parte, si los
trabajadores tienen relativamente pocas horas de trabajo o flexibilidad en sus

horas de trabajo, serd mucho mas facil para ellos mejorar su calidad de vida
fuera del trabajo.

Generalmente, a menos que las condiciones de trabajo sean buenas o0
demasiado malas, son ignoradas por la mayoria de los empleados. Mas adn,
existen quejas acerca de las condiciones de trabajo que son manifestaciones
de frustraciones mas profundas. Las quejas acerca del tamaho de las oficinas,
por ejemplo, comunmente reflejan el enojo individual hacia la administracion y

los sentimientos de falta de apreciacion, en lugar de problemas reales de las
condiciones de trabajo.
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5.3 CONSECUENCIAS DE LA SATISFACCION EN EL TRABAJO.

Mientras la satisfaccion laboral es obviamente una gran preocupacion
personal, los ejecutivos también estdan preocupados acerca de las
consecuencias de la satisfaccion en el trabajo para el comportamiento de los
empleados. Algunos factores que se ven afectados son:

5.3.1 Desempeio,

De todos los comportamientos que la satisfaccion laboral o la insatisfacciéon
pueden afectar, no hay ninguno mas importante para los ejecutivos, que el
desempefo. Parece natural que mas sentimientos positivos hacia el trabajo,
llevardan a un mejor desempeno y a una alta calidad en el mismo.
Desafortunadamente, investigaciones realizadas sobre este asunto, no han
dado apoyo a esta creencia.

Primero, la relacion entre 1a satisfaccion en el trabajo y el desempeno laboral es
pobre. Estas dos variables no estan cercanamente relacionadas una con la
otra, de ninguna forma simple. Otros factores, aparte de la satisfaccion laboral,
por ejemplo, las condiciones del equipo de trabajo, o las propias habilidades de!
trabajador, tienen un impacto mas grande, en cuanto mas una persona puede
producir, que la propia satisfaccion laboral.

Segundo, hay evidencia sustancial que sugiere que el desempefio laboral lleva
a la satisfaccion en el trabajo, en lugar de que sea al revés. El desempefio
lleva a la satisfaccion, y los premios juegan un rol importante en esta relacion.
Los empleados que se desempefian bien deben recibir reconocimientos
intrinsecos y extrinsecos. Los trabajadores que han completado exitosamente
sus trabajos recibiran mas sentimientos de satisfaccion, como resultado de sus
esfuerzos. Mas aln, los empleados que se desempefan bien deben recibir

también reconocimientos extrinsecos, como compensaciones y ascensos, en
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reconocimiento de su trabajo superior. Como resultado de estos

reconocimientos, los que desempefen mejor su trabajo, también seran
trabajadores mas satisfechos.

En contraste, los empleados que se desempefien pobremente se sentiran mal
acerca de su capacidad y probablemente también recibirdan menos pago y
menos oportunidades de ascensos. Consecuentemente, el modelo podra

predecir que estos trabajadores de pobre desempefio estaran menos
satisfechos con sus trabajos.

5.3.2 Rotaciéon de personal.

La rotacion es una preocupacion considerable por los ejecutivos, porque
interrumpe las operaciones normales y necesita la costosa seleccién vy
entrenamientc de reemplazos. Los trabajadores que tienen un nive!
relativamente bajo de satisfaccidn en el trabajo, son los que mas facimente
renuncian a sus trabajos. Adicionalmente, las unidades organizacionales con el

promedio mas bajo de niveles de satisfaccion, tienden a tener los niveles mas
altos de rotacion.

Sin embargo, mientras que la relacidn entre la satisfaccion laboral y la rotacion
es fuerte, es importante notar que la disponibilidad de otras opciones de
empleo también influencian la rotacion. Si los empleados na tienen una
variedad de lugares alternos de empleo, dadas las dificultades geograficas, las
responsabilidades familiares, los malos tiempos economicos o las habilidades

demasiado especializadas, sera muy dificil que dejen su trabajo, aun existiendo
alta insatisfaccion.
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5.3.3 Ausentismo.

La satisfaccion laboral estd muy relacionada con el ausentismo. Los
trabajadores que estan insatisfechos faltan mas dias por “salud mental” (dias

libres no relacionados con enfermedad o asuntos personales).

En las empresas donde la satisfacciéon en el trabajo es alta, se da una alta

asistencia laboral, mientras que en aquellas en donde existe una alta
insatisfaccion, la asistencia es baja.

Ya que el ausentismo, al igual que la rotacion, interrumpe las operaciones
normales de las empresas, y necesitan el empleo de costosos sustitutos en el
personal, esta forma de comportamiento de retiro, también provoca serias
preocupaciones en los ejecutivos. Los trabajadores de relativamente bajo
salario son especialmente tendientes a tomarse dias libres, cuando estan
frustrados por el trabajo. Esto es, porque los trabajadores de bajos ingresos
incurren en relativamente pocas pérdidas de su ingreso, si se ausentan. Una
situacion que ayudaria a evitar el ausentismo, seria otorgar bonos o incentivos

por cero faltas, aunque esto no resolveria el problema de ia insatisfaccion en el
trabajo.

5.3.4 Sindicalismo.

La insatisfaccion en el trabajo es una de las mayores causas para la
sindicalizacion de los trabajadores.

El interés de los empleados en la sindicalizacion estda basado en la
insatisfaccion con las condiciones de trabajo y en una falta de influencia para
cambiar dichas condiciones. Los empleados se frustran por ios bajos salarios,
por una disciplina arbitraria y caprichosa y por medidas de seguridad

incorrectas. Cuando los administradores fallan en responder las quejas de los



66

empleados, éstos se dan cuenta que su poder no es suficiente. La accion
colectiva, o sindicalizacién, puede ser la mejor solucion. Los empleados

satisfechos, rara vez se interesan en los sindicatos, no perciben que sean
necesarios.

Tampoco es de sorprenderse que la insatisfaccion laboral tenga un impacto en
otras actividades sindicales, como llamar a huelgas o unirse a quejas
generalizadas, organizadas por los sindicatos. lLas unidades de trabajo con
altos niveles de satisfaccidn laboral no tienen tantas huelgas, ni quelas, como

aquellas unidades donde la satisfaccion es baja.
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CAPITULO 6. LIDERAZGO.

6.1 INTRODUCCION.

E! término LIDER se relaciona rapidamente con gente que se ha destacado
en las armas o en la politica, pero en realidad cualquier persona que ileve a su
grupo a hacer algo que la persona quiera que hagan, esta actuando como lider.

Asi, es tan lider el director de una empresa, como un supervisor 7e linea o
como una ama de casa.

¢ Que es el liderazgo? Nadie parece estar seguro. Se puede definir lo que
hacen los administradores, pero parece que lo mas cerca que se puede llegar
de una definicién ampliamente aceptable de liderazgo consistiria en afirmar que
eso es lo que hacen los lideres. Y cuando se trata de definir qué son los

lideres, la dnica conclusion a que llegamos es que |os lideres son los que
dirigen a los demas.

Francamente, el liderazgo es una cualidad que no se alcanza a comprender,
en caso de que de algun modo sea cualidad. Los socidlogos y los psicologos

examinan a los individuos para buscar en ellos rasgos de liderazgo, pero muy a
menudo han logrado pobres resultados.

Nicholas Murray Buttler, Ex-Presidente de la Universidad de Columbia, en
Estados Unidos, dijo: “Hay tres clases de personas en el mundo: Las que no
saben lo que esta ocurriendo, las que abservan lo que esta ocurriendo y las que

hacen que las cosas ocurran.” Resulta obvio identificar en esta frase a los
lideres.

Aungue puede ser dificil definir el liderazgo, la caracteristica comun en todos
los lideres es la capacidad para hacer que las cosas se realicen, actuar para

ayudar a que otros trabajen en un ambiente dentro del cual cada individuo que
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presta servicios bajo su direccidon se sienta animado y estimulado, hasta el

punto en que le ayude a descubrir sus mas plenas capacidades para ofrecer
una contribucion significativa.

Los resultados notables ho se pueden obtener de las personas por la fuerza.
Solo se producen cuando los individuos colaboran con el estimulo y la
inspiracion del lider, que se esfuerza para lograr una valiosa meta comdn. La
ACCION es la clave, por cuanto la cualidad del lider y la del admiruzctrador no
se excluyen mutuamente. El lider, generalmente, es un buen administrador,
pero un buen administrador no es necesariamente un buen lider, ya que puede
ser débil en lo que se refiere a la accion que motive a otros.

A menudo se identifica a las personas como lideres, en virtud de la posicion
que ocupan, de su reconocida capacidad, de su prestigio, de la condicion social
que tengan o de ciertas caracteristicas personales atrayentes. Sin embargo,
aun asi, pudieran no quedar incluidos en la definicién de lider, a causa de su
incapacidad para motivar a las personas y actuar decisivamente para logrario.
El hombre completo es el que puede satisfacer todo 1o que los actos le exigen
en todas las situaciones. De esos, hay muy pocos.

Los hombres que tienen fe en algo, siempre son hombres de accion. Es
imposible gue los hombres activos desempefien papeles pasivos. Esto implica
que tales personas por naturaleza, tienen la capacidad para tomar decisiones.
La accion del liderazgo demanda FE. Por lo tanto, €l establecimiento de metas
y ei esfuerzo para lograrlas es un acto de fe.

También es importante la EJECUCION. La diferencia entre los
profesionistas y los aficionados es que los profesionales reciben sueldo por su
actuacion. Es necesario ampliar la definicidn de liderazgo para incluir la idea de
que los profesionales son tambien los que hacen mejor las cosas y obtienen

mejores resultados. Esto significa que son profesionales debido a su
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capacidad, no solo para actuar, sino para desempefiarse con la mas alta

eficiencia. Esto se verifica en todos los campos y vocaciones.

Las personas estan en los cargos que ocupan por causa de sus estudios y

de los titulos que han adquirido. Pero aun mas, estan alli porque desempefian

su labor con competencia. De lo contrario, pronto pierden su derecho a

ejercerla, ya que serian desplazados por sus competidores.

Si un dirigente ha de actuar decisivamente para obtener resultados, tiene
que seguir ciertos principios. A continuacion se presentan alguncs de los mas
importantes:  Determinar objetivos, planificar las actividades necesarias,
organizar un programa, preparar un calendario, establecer puntos de control,
clarificar las responsabilidades, mantener canales de comunicacién, desarrollar

la cooperacion, resolver los problemas y dar reconocimiento a los demas por su
trabajo.

Por el hecho de que el liderazgo es una actitud y a la vez una accion, debe

distinguirse de la administracion. Si bien hay ciertas similitudes funcionales

entre ambos, el liderazgo tiene caracteristicas distintivas. Desafortunadamente,
a menudo se da poca importancia a estas caracteristicas, en el desarrollo de la

filosofia organizativa y en la preparacion del personal ejecutivo para una
organizacion.

Se puede hacer una comparacion entre liderazgo y administracion,
partiendo de los siguientes elementos:

1. Elfiderazgo es una cualidad; la administracion es una ciencia.

2. Elliderazgo es visionario; la administracion provee perspectivas realistas.

3. El liderazgo se relaciona con conceptos; la administracion se refiere a
funciones.

El liderazgo ejercita la fe; la administracion se relaciona con los hechos.
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5. Elliderazgo busca la efectividad; la administracion se esfuerza por lograr 1a
eficiencia.

6. El liderazgo es una influencia positiva entre los recursos potenciales; la
administracion es la coordinacion de los recursos disponibles para obtener
los maximos logros posibles.

7. Elliderazgo proporciona orientacion; la administracion esta interesada en €l
control.

8. El liderazgo se esfuerza por hallar la oportunidad; Ia administracion tiene el
éxito en las realizaciones.

Resumiendo, liderazgo se define como el proceso de influencia de parte del
lider sobre el comportamiento de las personas dirigidas. En general, el

liderazgo involucra a una persona (lider), que trata conscientemente que otras
personas (seguidores), hagan lo que él quiere que realicen.

6.2 DEFINICION DE LIDERAZGO.

El significado de liderazgo puede variar, segun los autores. Liderazgo es “ef
arte 0 proceso de influir sobre las personas para que se esfuercen por propia
voluntad y con entustasmo en cumplir con las metas del grupo”.1 La parte
medular de la definicion estriba en la palabra “voluntariamente”, ya que de no
ser asi, el lider se convertiria en un tirano, en un dictador. ldealmente, consiste
en motivar a las personas, no s6lo para que desarrollen una disposicién por el
trabajo, sino una disposicién a hacerlo con celo y confianza. Ser lider significa
guiar, conducir, dirigir y preceder. Los lideres actuan ayudando a sus
respectivos grupos a alcanzar sus objetivos mediante la aplicacion maxima de
sus aptitudes. No se colocan detras del grupc para empujarlo y azuzarlo; se

instalan frente al grupo para facilitarle su avance y motivarlo a que cumpla con
las metas organizacionales.

' Koonlz O'Donnell, Weihrich Elementcs de Administracion New York, 1987, p. 451
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6.3 INGREDIENTES EN EL ARTE DEL LIDERAZGO.

Todo grupo de personas que se desempefie casi al maximo de su
capacidad debe tener como jefe a una persona muy diestra en el arte del

liderazgo. Esta destreza parece ser un compuesto de algunos componentes
principales, entre ellos se encuentran:

1. Capacidad de comprension del ser humano.

Es la comprension fundamental de las personas. Como en cualquier practica,
una cosa es conocer la teoria de la motivacion, y otra es saber aplicarla a
personas y situaciones. Un administrador o lider que cuando menos sepa cual
es el estado actual de la motivacion y conozca sus elementos, estara mas
consciente de la naturaleza y del vigor de las necesidades humanas y se

encontrard mejor preparado para definir y concebir formas de satisfacerlas y de
administrarias, para lograr las respuestas deseadas.

2. Habilidad para inspirar a sus sequidores.

Si bien el empleo de motivadores parece centrarse en los subordinados y sus
necesidades, |a inspiracion tambien procede de los jefes del grupo, quienes
pueden poseer carisma y simpatia, cualidades que hacen surgir la lealtad, la
devocion y un fuerte deseo de los seguidores de promover lo que sus lideres
quieren. Pocos son los que pueden negar el atractivo personal de los lideres.
Esto no es asunto de necesidad-satisfaccion, sine mas bien cuestién de que las
personas den su apoyo voluntario al lider de su preferencia.,

3. Estilo del lider vy el ambiente gue crea como resultado.

La manera de ser, de comportarse de un lider puede crear ambientes propicios

para que las personas desempefien con entusiasmo y energia las tareas
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tendentes a lograr los objetivos previstos. La fuerza de la motivacién depende

de las expectativas, de los premios esperados, de la intensidad del esfuerzo
necesario y del trabajo por desempefiar.

6.4 PRINCIPIO DEL LIDERAZGO.

El principio fundamental del liderazgo es: Dado que las personas tienden a
seguir a quienes, en su opinién, les ofrecen los medios para satisfacer sus
propias metas personales, cuanto mejor comprendan los administradores 1o
que motiva a sus subordinados vy la forma en que funcionan tales motivaciones,
y cuanto mas reflejen esta comprension al llevar a cabo sus actividades

administrativas, mayor serd la probabilidad de que se conviertan en lideres
eficaces.

6.5 TEORIA E INVESTIGACION SOBRE EL LIDERAZGO.

Por la importancia que tiene el liderazgo para toda clase de acciones
grupales, existe una enorme cantidad de teorias y de investigaciones al
respecto. Resulta dificil resumir un cimulo tan grande de investigaciones en
forma (til para la administracion cotidiana. Sin embargo, se trataran de

identificar algunas de las principales teorias e investigaciones sobre el
liderazgo,

6.5.1 Teoria del Gran Hombre.?

Los estudios sobre el liderazgo, anteriores a 1949, destacaban en gran medida,
por su proposito de identificar los rasgos dominantes de los lideres. Partiendo
de la teoria del Gran Hombre, creencia que data de la época de los griegos y
los romanos, que establece que ‘los lideies nacen, no se hacen’, los

investigadores trataron de identificar los rasgos fisicos, mentales y de

¢ Koontz, O'Dornel, Welhnch, “Elementos de Administracion”, New York, 1987, pp 453-454.
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personalidad de los distintos lideres conocidos. La teoria del “Gran Hombre”
perdi6 mucha aceptacion, con el surgimiento de la escuela conductista de
psicologia, la cual recalca que las personas no nacen con mas rasgos que las

caracteristicas fisicas que heredan y quizéds con ciertas tendencias hacia una
buena o mala salud.

6.5.2 Teoria del Enfoque Situacional, (Ralph M. Stodgill)®

Al incrementarse el desencanio por la incapacidad de la teoria del Gran

Hombre para descubrir y explicar el liderazgo, surgen nuevos estudios para

tratar sobre el tema. Ralph M. Stodgill estudia rasgos de liderazgo en

personajes importantes, como Adolfo Hitler, en la Alemania de los afios treinta,
Benito Musolini en ltalia, por la misma década, Frankiin D. Roosevelt, durante la

Gran Depresion en los Estados Unidos, y Mao Tse Tung en China, al terminar

la Segunda Guerra Mundial. Crea su propia teoria llamada “enfoque

situacional’, en la cual destaca que los lideres son producto de situaciones

especificas y de su interaccion con el grupo social. Los lideres surgen en

momenios historicos diferentes y las personas los siguen porque consideran,

con razon o sin ella, que son capaces de ofrecerles los medios para satisfacer

sus propios deseos y anhelos personales. Si el lider descubre esas

necesidades o deseos y emprende programas para satisfacerlos, tendra el
éxito garantizado.

6.5.3 Los Sistemas de Administraciéon. (Rensis Likert)’

El profesor Rensis Likert y sus colaboradores del Instituto de Investigacion
Social en {a Universidad de Michigan, han estudiado los patrones y los estilos
de los lideres y de los administradores durante mas de tres décadas, y han
subrayado la necesidad de considerar gue tanto l0s recursos humanos como

3 Koontz O'Donnel, Welhrich, “Elementos de Administracion™, New York, 1987, p. 454.
Koontz. O'Donnel, Weihrich, “Elementos de Administracion”, New York, 1987, p. 455458,
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los de capital, son activos que requieren de una administraciéon adecuada,
Como resultado de estudios de investigacion del comportamiento, realizados en
numerosas organizaciones, Likert encontrd que los estilos administrativos que
prevalecen en las organizaciones pueden representarse como un continuo del

Sistema No. 1 al Sistema No. 4. Estos sistemas pueden describirse como
sigue:

Sistema No. 1 Administracion Expiotadora-Autoritaria.

La administracion no tiene confianza en los subordinados, ya que éstos rara
vez participan en algun aspecto del proceso de la toma de decisiones. El
grueso de las decisiones y la fijacion de metas de la organizacion se hacen en
la cumbre y se dictan hacia abajo por la cadena de mando. Los subordinados
son obligados a trabajar con temor, amenazas, castigos y recompensas y
satisfaccion ocasional de necesidades a los niveles fisiologicos y de seguridad.
La poca interaccion superior-subordinado que ocurre se da generalmente con
temor y desconfianza. Aunque el proceso de control estad altamente
concentrado en la administracién superior, se forma por lo general una
organizacidon informal que se opone a las metas de la organizacion formal.

Sisterna No. 2 Administracion Benevolente-Autoritaria.

La administracion tiene una confianza condescendiente en los subordinados,
como la del amo con el sirviente. Aunque el grueso de las decisiones vy la
fijacion de los objetivos de la organizacién se hacen en la cumbre, muchas
decisiones se toman dentro de un marco preestablecido en niveles inferiores.
Para motivar a los trabajadores, se usan recompensas y, en algunos casos,
castigos potenciales o reales. Toda interaccion superior-subordinado ocurre
con cierta condescendencia por parte de los superiores, y con temor y cautela
por parte de los subordinados. Aunque el proceso de control sigue
concentrado en la administracion superior, parie de €l es delegado a los niveles
medios e inferiores. Normalmente se forma una organizaciéon informal, pero

ésta no siempre opone resistencia a los objetivos de la organizacion formal.
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Sistema No. 3 Administracién Consultiva.

La administracion tiene una confianza sustancial, pero no completa, en los
subordinados. Aunque las politicas y las decisiones generales se conservan en
la cumbre, se permite a los subordinados tomar decisiones mas especificas en
los niveles inferiores. La comunicacion fluye hacia arriba y hacia abajo de la
jerarquia. Para motivar a los trabajadores se utilizan recompensas, castigos
ocasionales y cierta participacion. Hay una cantidad regular de interaccion
superior-subordinado, a menudo con una cantidad razonable de confianza.
Aspectos importantes del proceso de control son delegados hacia abajo con un
sentido de responsabilidad, tanto en los niveles superiores, como en los
inferiores. Puede formarse una organizacion informal, nero ésta puede apoyar
u oponer una resistencia parcial a los objetivos de 1a organizacion.

Sistema No. 4 Administracién Participativa-Grupal.

La administracion tiene una confianza completa en los subordinados. Latoma
de decisiones esta ampliamente extendida, aunque bien integrada, en toda la
organizacion. La comunicacion no solo fluye hacia arriba y hacia abajo de la
jerarquia, sino también horizontalmente. Los trabajadores son motivados per la
contribucién y participan en la fijacion de recompensas econdmicas, la
determinacion de objetivos, el mejoramiento de los métodos y la evaluacion del
progreso realizado en la consecucion de los objetivos. Hay una interaccion
superior-subordinado amplia y amistosa, con un alto grado de confianza. La
responsabilidad del proceso de control esta extendida y todas las unidades
inferiores participan en él. Las organizaciones formales e informales son
frecuentemente una y la misma. Por ello, todas las fuerzas sociales apoyan los
esfuerzos por alcanzar los objetivos que la organizacion se ha fijado.

En resumen, Likert ha descubierto que mientras el estilo administrativo de una
organizacion se aproxime mas al Sistema No. 4, es mas probable que tenga un

record constante de alta productividad. Igualmente, mientras mas se aproxime
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el estilo al Sistema No. 1, mas probable sera que tenga un récord constante de
baja productividad.

6.5.4 Teoria o Modelo de Contingencia de la Direccion.

Segun el modelo de contingencia de la direccion, elaborado por Fred E. Fiedler
y sus colaboradores de la Universidad de lllinois, en los Estados Unidos, hay
tres variables situacionales principales que parecen determinar si una situacion
dada es favorable o desfavorable para un dirigente: ( 1 ) Sus relaciones
personales con los miembros de su grupo (relaciones dirigente-miembro); (2 )
El grado de estructura en la tarea que se le ha asignado al grupo para su
ejecucion (estructura de la tarea) y ( 3 ) El poder y la autoridad que le da su
posicion (poder de posicion). Fiedler define el aspecto favorable de una
situacion como “ef grado en que una situacion permite al dirigente ejercer su
influencia sobre su grupo”.

En este modelo, hay ocho combinaciones posibles de las tres variables
situacionales que pueden presentarse. Al variar una situacion directiva de alta
a baja, segun estas variables, caerd en una de las ocho combinaciones
(situaciones). La situacion mas favorable para que un dirigente influya en su
grupo serd aquella en que es estimado por los miembros (buenas relaciones
dirigente-miembro), tiene una posicion fuerte (gran poder de posicion) y esta

dirigiendo un trabajo bien definido (fuerte estructura de la tarea).

Después de elaborar este modelo para clasificar las situaciones de grupo,
Fiedler ha tratado de determinar el estilo de direccion que parece ser el mas
eficaz, orientado hacia la tarea u orientado hacia las relaciones, para cada una
de las ocho situaciones. Fiedler afirmd que “e/ liderazgo es todo proceso en el
cual la habilidad del lider para ejercer su influencia, depende de la situvacion

2 Hersey Paul, Blanchard Kenneth H., “La Administracion y el Comportamiento Humano™, New Jersey, 1970, pp. 96-98.
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laboral del grupo y del grado de aceptacion del estilo, la personalidad y el

enfoque del lider, por parte de éste”. Llego a la siguiente conclusion:

1) Los dirigentes interesados en la tarea, tienen por lo general, un rendimiento
optimo en situaciones de grupo que no son muy favorables ni muy
desfavorables para el dirigente.

2) Los dirigentes interesados en las relaciones, tienen por lo general, un

rendimiento 6ptimo en situaciones que son medianamente favorables.

Si bien el modelo de Fiedler es util para el dirigente, parece volver a un solo
continuo de comportamiento directivo, sugiriendo que hay unicamente dos
estilos basicos de comportamiento directivo: el que se orienta hacia la tarea y
el que se orienta hacia las relaciones.

6.5.5 Teoria del Grid Administrativo. (Robert Blake v Jane Mouton)®

También llamada “Rejilla Gerencial’ o “Estilos Administrativos”, Blake y Mouton,
apoyandose en investigaciones anteriores, pero sobre todo en la Teoria del
Enfoque Contingente de Fiedler, concibieron una teoria que hablara sobre la
preocupacion del lider por las personas y por la tarea o funciéon que desempefia
dentro de la Organizacidn. El resultado es una rejilla en donde se combinan los
distintos estilos de liderazgos propuestos por sus autores,

La rejilla tiene dos dimensiones: “Preocupacion por las personas y
preacupacion por la produccion o tarea”. La preocupacion por las perscnas
incluye elementos tales como el grado de compromiso personal por cumplir las
metas, la conservacion del amor propic de los trabajadores (autoestima),
establecimiento de la confianza, mantenimiento de excelentes relaciones
interpersonales y provision de buenas condiciones fisicas de trabajo. La

preocupacion de la produccion o tarea incluye aspectos tales como calidad del

2 Hersey Paul, Blanchard Kenneth H., “La Administracion y el Comportamiento Humano™, New Jersey, 1970, pp. 90-92.
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trabajo, creatividad, calidad en los servicios, eficiencia del trabajo, volumen
producido, entre otros.

Blake y Mouton, reconocieron cinco estilos gerenciales, que son:

1) Estilo 1.1 “Administracion Empobrecida”.

Los administradores se preocupan muy poco por las personas y por la
produccion, es minima su participacion, han abandonado practicamente sus
puestos y solo fungen como “mensajeros” entre su jefe y sus subordinados. Se
requiere el desarrollo de un esfuerzo minimo para que el trabajo se realice y se
mantenga la moral de la organizacion.

2) Estilo 9.1 “Administracién Autécrata”.

Los administradores solo se preocupan por el desarrollo de una operacion
eficiente, mostrando poco interés por las personas. Son los auténticos tiranos,
no les importa el tiempo de los demas, con tal de conseguir los objetivos
trazados. La eficiencia proviene de establecer el trabajo de manera que el
elemento humano casi no pueda afectarlo.

3) Estilo 1.9 “Country Club o Club de Administradores”.

Los administradores muestran poco interés por la produccién, y en cambio,
muchisimo por las personas. Promueven un ambiente en donde las personas
se sientan a gusto, felices y nadie se preocupa por llevar a cabo un esfuerzo
coordinado con vistas a cumplir los objetivos de la Empresa. Tienen una
sincera preccupacién por las necesidades de las personas que da lugar a un
ambiente organizacional v a un ritto de trabajo amigabies y agradables, con
deterioro en el cumplimiento de objetivos.
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4) Estilo 9.9 "Administracién en Equipo”.

Administradores que demuestran la mas alta dedicacion, tanto a las personas,
como a la produccién, son capaces de combinar las necesidades de produccion
de la empresa, con las necesidades personales de sus subordinados. Es
trabajo realizado por personas comprometidas e interdependientes por su

interés comun en el objetivo de la organizacién y con confianza y respeto.

5) Estilo 5.5 “Administraciéon Intermedia”.

Los administradores muestran una preocupacién “promedio”, tanto por las
personas, como por la produccion. Logran una moral y una produccion
adecuadas, pero nunca sobresalientes. Nunca fijan metas demasiado elevadas
y muestran actitudes paternalistas ante las personas. Es el desempefio
adecuado mediante el equilibrioc de los requerimientos del trabaje y la
conservacion de una moral satisfactoria.

Esta teoria identifica y clasifica los estilos gerenciales, pero no indica por qué
un Gerente cae en una parte o en otra de la rejilla. Para descubrirlo, debemos
buscar las causas subyacentes, iales como la personalidad del lider y de sus

seguidores, la capacidad y capacitacion de los gerentes, el medio ambiente de
la empresa, entre otras.

6.6 FUENTES DE INFLUENCIA DEL LIDER.

El proceso de liderazgo es influencia, y es necesario tener cierto poder para
ejercerla. El poder es la habilidad que poseen ciertas personas o grupos para
inducir o influir en las creencias o acciones de otras personas o grupos.
Existen |las siguientes bases de poder:
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6.6.1 Poder de Recompensa.

“Es el poder que tiene el lider de premiar, reconocer o recompensar a sus
seguidores”. Si los seguidores saben que su lider posee este poder, su
influencia aumenta. Existen dos tipos de recompensas: Recompensas de
reconocimiento, elogio y atencion, producto de la relacion personal entre el lider
y sus seguidores y recompensas materiales, a través de sueldo, promociones,
prestaciones, etc.

6.6.2 Poder de Coercidn 0 Compulsion.

"Es el poder de castigo o de coaccion a los seguidores por parte de su lider”.
Ocasiona el disgusto del lider, el cual castiga, amenaza, critica, regana,
suspende, despide o no recompensa a sus subordinados.

6.6.3 Poder Legitimo.

“‘Poder que proviene de una posicion legitima en la organizacion, ya que su
posicién le da una validez y un poder para dirigir’. Independientemente de sus
caracteristicas positivas 0 negativas de liderazgo, los seguidores lo tienen que

obedecer, simplemente por el hecho de ser su superior inmediato.
6.6.4__Poder del Experto ¢ Pericial.

“Poder que proviene de los conocimientos y experiencias del lider”. Los
subordinados estan més dispuestos a seguir a un lider experto, competente,

con mayores y mejores conocimientos que los demas, que a un lider que no
posee lo anterior.
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6.6.5 Poder de Referencia o de Relacion.

“Poder de influencia que se ejerce para lograr la identificacion con el lider y
tratar de imitarlo”. Mientras mas se admire al lider y se identifiquen con él,

mayor sera la influencia de éste con sus subordinados.

Mientras mas fuentes de influencia tenga un lider, mas éxito tendra con sus
subordinados. Estos poderes no son excluyentes. La efectividad del liderazgo

no sdlo depende de estos poderes, sino de como se utilizan para influir en sus
seguidores.

6.7 CARACTERISTICAS DESEABLES EN LOS LIDERES.

De entre muchas caracteristicas que idealmente deben tener los lideres,
sobresalen las siguientes:

1. Impulso.
Los lideres exhiben un alto nivel de esfuerzo. Tienen un deseo relativamente

elevado de logros, son ambiciosos, tienen mucha energia, son incansables,
persistentes en sus actividades y tienen iniciativa.

2. Empatia.
Es la proyeccion imaginaria de nuestra propia conciencia en otra persona. Se
supone que al “ponerse en los zapatos de otros’, el lider se enfocard en

comprender por quée las personas piensan, sienten y actian de maneras
distintas, y tratara de ayudarlos, desinteresadamente.

3. Objetividad.

Es observar y sefialar las causas de los acontecimientos en forma no
emocional. No se deben involucrar sentimientos, a la hora de tomar decisiones
importantes.
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4. Deseo de Dirigir.

Los lideres tienen un fuerte deseo de influenciar y dirigir a los demas.
Demuestran su disposicion de aceptar responsabilidades.

5. Honradez e Integridad.

Los lideres construyen relaciones de confianza entre ellos y sus seguidores, al

ser veraces y no engafiar, y al mostrar una alta consistencia entre ia palabra y
el hecho.

6. Autoconfianza.

Los seguidores buscan en los lideres una ausencia de dudas propias. Por
tanto, los lideres necesitan mostrar autoconfianza, a fin de convencer a sus
seguidores entre |a palabra y el hecho.

7. Inteligencia.

Los lideres necesitan ser lo bastante inteligentes para reunir, sintetizar e
interpretar grandes cantidades de informacion, y poder crear visiones, resolver
problemas y tomar decisicnes correctas.

8. Conocimientos que se relacionan con su puesto.
Los lideres efectivos tienen mucho conocimiento de la empresa, industria y
asuntos técnicos. El| conocimiento profundo permite a los lideres tomar

decisiones bien informadas, y comprender las implicaciones de las mismas.
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CAPITULO 7. COMUNICACION.
7.1 INTRODUCCION.

Con frecuencia escuchamos a los ejecutivos explicar un problema
organizacional, diciendo “es un problema de comunicacion”. Los ejecutivos
estan constantemenie frustrados por proyectos que fallan porque la mano
derecha no sabe lo que la mano izquierda estd haciendo, o por malos
entendidos entre empleados que no entienden o mal interpretan las acciones
de otros. La habilidad para comunicarse efectivamente es critica para el éxito
de un administrador. Todas las funciones importantes de administracion
dependen de una efectiva comunicaciébn entre los ejecutivos y sus
subordinados.  Para motivar a los empleados, los ejecutivos necesitan
establecer metas con los empleados e instruirlos acerca de como desempeniar
sus trabajos correctamente. Para conducir apreciaciones de desempeno
efectivas, los ejecutivos necesitan dar a los empleados retrcalimentacién sobre
su desempeno y justificar sus observaciones a los evaluados. Al tomar
importantes decisiones de negocios, los ejecutivos necesitan obtener
informacion de una variedad de diferentes personas en la organizacion vy,

después, comunicar claramente la naturaleza de su decision a sus
subordinados.

En este tema, se examinara la comunicacion en las organizaciones. Por el
término de comunicacion, simplemente se dira que es el intercambio de
informacion entre la gente. Sera util pensar acerca de la comunicacidn como
una actividad que toma lugar en cuatro fases o etapas. Primero, se necesita
atraer la atencion de la gente a la comunicacion. Segundo, se quiere asegurar
que la gente comprende el mensaje de la manera en que se quiera que lo
entienda. Tercero, se quiere influenciar a otros a aceptar como verdadera fa

informacion que les estamos dandc. Finaimente, se quiere que la gente
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retenga la informacion que se le esta proporcionando. Se explorara cada una
de estas cuatro etapas del proceso de comunicacion en profundidad.

7.2 PRIMERA ETAPA: ATENCION.

Cada dia, los ejecutivos estan inundados con memorandos, cartas, llamadas
telefonicas, periddicos, programas de televisidbn y radio y conversaciones.
Mucha de esta comunicacion simplemente les “entra por un oido y les sale por
el otro”. Cuatro factores fundamentales influencian qué comunicacion atrapara
la atencion de las personas: La cantidad de la informacion recibida, su posicion
en los canales formales de comunicaciéon, su posicion en las redes de
comunicacion informal y la naturaleza de la informacién en si misma.

7.2.1 Cantidad de informacion recibida.

La gente en las organizaciones no pone atencién a mucha informacion que les
es dada, porque estan recibiendo tanta informacion que no es posible que la
procesen toda de manera cuidadosa. Cuando hay demasiada informacién para
gue una persona la pueda manejar adecuadamente, la situacién es llamada
sobrecarga de informacion. Amplia evidencia sugiere que los ejecutivos estan

frecuentemente sobrecargados con comunicaciones escritas y orales.

Un segundo aspecto de la sobrecarga de informacion es que con frecuencia
hay una buena cantidad de ruido de fondo durante |la comunicacién. No
solamente la cantidad total de informacién que va llegando, pero también la
cantidad de informacién simulténea influencia si un ejecutivo pondréa atencién a
una comunicacion especifica. La informacion del transmisor debe competir con
un namero frecuentemente irrelevante de estimulos. El ejecutivo esta tomando
una llamada telefénica, la recepcionista informa que otra llamada estad en
espera, la secretaria lleva cartas para que el ejecutivo las firme, un subordinado

esta esperando en la oficina para continuar la conversacion que la llamada
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telefonica interrumpid. La persona al otro lado de la linea telefonica esta
compitiendo con todo ese ruido de fondo, de por lo menos otros tres estimulos,
para hacer liegar su mensaje.

7.2.2 Canales formales de comunicacion.

Las organizaciones se dan cuenta de que los ejecutivos estarian terriblemente
sobrecargados con informacion, si los empleados estuvieran libres para
comunicarse con todos sus superiores en la organizacion, acerca de cualquier
asunto. Por esta razon, la organizacion establece canales formales de
comunicacion. Estos canales de comunicacion indican a quién los empleados

deben dirigirse con sus preocupaciones, problemas o preguntas.

Como resultado, los subordinados con frecuencia dudan acerca de
comunicarse con sus jefes. Los subordinades comunmente tapan sus errores y
sus dificultades, para que solamente informacion que refleja positivamente
acerca de ellos y sus unidades sea la que pase hacia arriba. Esta filtracion
hacia arriba de comunicacidn es particularmente fuerte cuando los
subordinados son ambiciosos sobre el avance y muy competitivos entre si por
la aprobacion del jefe. Como resultado, los ejecutivos continuamente no
reciben la informacion suficiente para ayudar a sus subordinados a manejar los

problemas, o no la reciben suficientemente precisa para tomar decisiones de
alta calidad.

Los canales de comunicacion formal supuestamente deben proteger a los
empleados de ser inundados con informacion irrelevante de sus superiores.
Sin embargo, los ejecutivos, con frecuencia, filtran informacion y dejan fuera
partes que podrian ser de ayuda a los subordinados. Estos toman decisiones
acerca de qué es lo que los empleados necesitan saber para hacer su trabajo,
y desechan toda la informacion restante. Desafortunadamente, a veces
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evallan mal, y la efectividad del trabajo de los subordinados puede sufrir
sustancialmente, como resultado de lo anterior.

7.2.3 Canales informales de comunicacion.

En cada organizacion, hay redes de comunicacion formales e informales. Una
red de comunicacion informal es usada por los empleados para brincarse la
cadena de comandc normal, o para pasar informacion personal, chismes y
rumores. Es cominmente usada por los altos ejecutivos para hacer anuncios
no oficiales y fugas intencionales de anuncios por venir. Esta comunicacion
casi siempre viaja rapidamente, porque la mayor parte se realiza via telefénica,
© en conversacion cara a cara. Como resultado, cuando un empleado clave es
despedido o promovido, la comunicacion informal con frecuencia lleva la
informacién a través de la organizacion mucho antes de que el anuncio oficial
sea hecho. Es comun que la gente de altos niveles en las redes de
comunicacién formal, reciben y mandan mas informacién a traves de la
comunicacion informal, que la gente de los niveles bajos. Empleados que
tienen mucho contacto con colegas fuera de la organizacién, también tienden a
iniciar _mucha de esta comunicacion. También, la gente que esta

geograficamente centralizada, es mas comun que reciba este tipo de
informacion.

Cada ejecutivo tiene que encontrar el balance delicado entre ser inundado con
informacidn, y el estar privado de ella. El ejecutivo también tiene que encontrar
la delgada linea entre escuchar quejas excesivas y triviales de demasiados

subordinados, o el estar mal informado acerca de problemas potencialmente
grandes.
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7.2.4 La informacién en si misma.

Las caracteristicas del mensaje mismo juegan un rol importante para que la
gente escuche la informacidn que se le ha transmitido. Primero que todo, la
novedad de la informacion llama la atencion de los empleados. Si la
informacion acerca de potenciales problemas laborales, nuevas oportunidades
de negocios o recientes posiciones de trabajo llegan a sus escritorios, si toda

esta informacion es nueva para ellos, pondran atencién en ella.

Segundo, la gente presta mas atencidn a los mensajes que son importantes
para ellos, y que los afectan directamente. Por ejemplo, los empleados estan
mas atentos a la informacion acerca de los aumentos de sueldo de la que

dedican a los detalles de una obra de caridad.

Tercero, la intensidad del mensaje afecta en qué tanta atencion le dedican los
empleados. Si el ejecutivo demanda fuertemente la accidn inmediata, ellos
estaran mas atentos. Si la misma demanda es menos enfatica, en una lista de
otras diez demandas, llama menos la atencion. Por lo tanto, si se observan las
tres caracteristicas de los mensajes, novedad, importancia e intensidad, se
puede descubrir por qué tanta comunicacion en las organizaciones es ignorada.
Mucha de la informacién que los ejecutivos reciben es irrelevante para sus

trabajos, rutinaria y poco interesante y no de importancia inmediata.

7.3 SEGUNDA ETAPA: COMPRENSION.

Atraer la atencién de la gente es Gnicamente el primer paso en el proceso
de la comunicaciéon. El siguiente es comunicar la informaciéon de tal manera
que la gente la entienda de la forma en que debe ser entendida. Tres factores
determinan que tan completamente se entiende el mensaje por los empleados:

La semantica del mensaje, las percepciones de la gente que recibe la
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informacion y la oportunidad para la retroalimentacion entre el transmisor y el
receptor de la comunicacion,

7.3.1 La semantica del mensaje.

La gente se comunica entre si a través de simbolos, como palabras,
expresiones faciales y lenguaje corporal. Tratan de transmitir informacion
mediante simbolos que piensan que ofras personas podran entender
claramente. Sin embargo, a veces la gente no entiende la informacion de la
manera que otros pensaban, por problemas semanticos. Estos problemas
pueden surgir de muchas fuentes.

7.3.1.1 Argot.

Cada grupo profesional tiene su propio argot o lenguaje especializado.
Mientras el argot ciertamente ayuda a los profesionales a comunicarse entre
ellos méas rapidamente y con mas precision, es facil olvidarse que miembros de
otros grupos en la organizacion y clientes fuera de la organizacion pueden no

entender algunas de las palabras que son usadas.

7.3.1.2 Simbologia.

Algunas palabras pueden tener significados muy especificos y otras,
simplemente, un significado mas amplio. Esto hace gue algunos simbolos
dejen mas espacios para interpretaciéon, que otros. Par ejemplo, un empleado
‘agresivo” puede ser, para unos, insistente, beligerante y autoritario, y para
otros, enérgico, creativo y perseverante. Depende el significado que le den al
concepto “agresivo”.
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7.3.1.3 Asociacion no intencionada de simbolos.

A veces, un mensaje contiene palabras que evocan emaociones en el receptor,
que el emisor no tenia la intencién de decir. Estas asociaciones pueden
modificar la interpretacion del mensaje en el receptor. Es necesario encontrar
palabras adecuadas que lleven la verdadera intencién del mensaje, para evitar
malos entendidos.

7.3.1.4 Claves no verbales.

La mayor parte de la comunicacién se transmite de manera no verbal. La gente
expresa sus sentimientos y emociones a través de sus expresiones faciales, su
tono de voz, su postura o por su contacto visual. Por ejemplo, las personas
sospechan frecuentemente de aquellos que ne miran a los ojos. Comuinmente
se interpreta el movimiento excesivo de las manos, como nerviosismo. Cuando

alguien “mantiene su distancia’, la gente toma esto como un signo de
hostilidad.

Los problemas semanticos surgen de tres maneras, en lo que se refiere a
claves no verbales. Primero, las claves no verbales son generalmente mas
ambiguas que las verbales, por ejemplo, interpretar una sonrisa. Muchas de las
claves no verbales son muy dificiles de interpretar. Segundo, mientras la gente
trata de usar claves no verbales para ayudarlos a interpretar su comunicacion
verbal, a veces encuentran el mensaje no verbal inconsistente con el mensaje
verbal. EI tono de voz, las expresiones faciales y los gestos del cuerpo
contradicen lo que se expresa de manera oral. El mensaje abierto es muy
diferente del mensaje latente. Tercero, hay diferencias culturales en las
maneras en que diferentes grupos interpretan el comportamiento no verbal. Si
la gente no esta consciente de o que significan los diferentes comportamientos

no verbales a diferentes grupos étnicos, pueden resultar malentendidos
sustanciales
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7.3.2 Percepciones.

La semantica es la primera parte del problema de la comprension. La segunda
parte es la percepcion. Quien escucha con frecuencia, oye lo que espera oir de
lo que realmente se esta diciendo. La gente espera escuchar ciertos mensajes
en una comunicacion, y a veces no escucha lo que se estd comunicando.
Cuando se utiliza el término percepcion, se estd hablando acerca de las
maneras en que la gente organiza e interpreta la informaciéon que recibe. La
manera en que percibe la informacion, influencia en qué tan bien la
comprendan. Muchas maneras en que se percibe la informacion inhiben por

completo la precisa comprension de una comunicacion.

7.3.2.1 Prejuicios.

Frecuentemenie se trata de forzar nueva informacion hacia ideas previamente
formadas. Comunmente se trata de hacer embonar las impresiones anteriores
de la gente hacia impresiones personales iniciales, aun y cuando las
circunstancias hayan cambiado. Pero si nueva informacion es forzada a que
embone con las creencias preconcebidas, puede que |a comunijcacion no se
entienda de la manera en que el emisor tenia, como primera intencion,

7.3 2.2 Estereotipos.

El estereotipo se refiere a la tendencia a catalogar a la gente en una sola clase,
en base a alguna caracteristica. Los estereotipos interfieren con la percepcion.
Si los empleados estereotipan, no son capaces de ver las diferencias
individuales y la variabilidad entre miembros de otros grupos. Mas aun, si los
empleados esterectipan, es mas posible que no tomen en cuenta lo que otros

dicen, sin considerar seriamente los meéritos especificos, en cada caso.
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7.3.2.3 Proyeccion.

La proyeccidn es un proceso por el cual, la gente atribuye sus propios
pensamientos y sentimientos a otros. La gente, comunmente, proyecta hacia
otros las caracteristicas o sentimientos, positivos 0 negativos, que tienen ellos
mismos. La proyeccion interfiere con la exacta percepcion de la comunicacién,
porque la gente Unicamente percibe imagenes-espejo de sus propios

pensamientos, no las imagenes que los otros tratan de hacerle llegar.

7.4  TERCERA ETAPA: ACEPTACION DE LA INFORMACION COMO
CIERTA.

Cuando los ejecutivos usan la expresion “comunicarse efectivamente”, lo
que frecueniemente significa es persuasion. No quieren simplemente que otros
entiendan lo que ellos quieren decir, sino también quieren que los demas estén
de acuerdo con su posicion. Dos grupos de factores influyen mas fuertemente
para que la informacion comunicada a otros sea aceptada como verdad. El
primer grupo de factores tiene que ver con las caracteristicas del comunicador,
que incrementan su credibilidad. El segundo, tiene que ver con la
comunicacién a la defensiva, esto quiere decir, si la comunicacién significa una

amenaza para el individuo que la esté recibiendo.

7.4.1 Caracteristicas del comunicador.

Caracteristicas como la pericia, la confiabilidad y el atractivo son aquellas que

incrementan la credibilidad de una persona.
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7.4.1.1 Pericia.

A la gente le gusta ser persuadida por alguien con competencia especial en
una materia que les concierne a ellos en lo perscnal. Aceptan mas facilimente

el consejo de un experto que de aquél que no lo es.
7.4.1.2 Confiabilidad.

Dos factores influencian la credibilidad de un comunicador. EIl primero es el
comportamiento pasado del comunicador. La gente tiende a creerle a los
individuos que han cumplide sus promesas del pasado y tienden a desacreditar
a aquellos que no lo han hecho. El segundo factor que puede mejorar la
credibilidad de un comunicador es el status formal. La mayoria de la gente

espera que sus lideres sean honestos en sus negociaciones con otros.
7.4.1.3 Atraclivo.

La gente fisicamente atractiva puede tener un gran impacto en las opiniones de
los demas. Pero el atractivo no debe ser solamente visto desde la perspectiva
del fisico, sino del magnetismo, del carisma que se transmite y que hace gque
las personas asimilen la informacion. Afortunadamente, la respuesta a esta
paradoja esta en la naturaleza del asunto en discusiébn. En asuntos
importantes, el ser experto y tener credibilidad todavia importa. Estas son las

dimensiones claves de la efectividad del comunicador en la vida organizacional.

7.4.2 Comunicacion a la defensiva.

La comunicacion a |la defensiva también influye en que la gente acepte la
informacién dada como verdadera. Cuando los empleados perciben o anticipan
cualquier tipo de amenaza en una comunicacion, reaccionan negativamente o

defensivamente. No son capaces de concentrarse en lo que se les esta
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diciendo. Son menos capaces de ver los motivos de la gente que esta
hablando con ellos. Estan tan concentrados en escapar a algun tipo de castigo,
o en tratar de dominar Ia conversacion, que no aceptan lo que esian oyendo,

como verdadero.

Tres factores producen comunicacion a la defensiva:

7.4.2.1 Mensajes personalmente amenazantes.

La gente puede construir defensas para no oir informacion o mensajes que son
personalmente amenazantes. Simplemente se distorsiona la informacion y no

se percibe con precision.

7.4.2.2 Informacion incongruente.

Los empleados tratan de bloquear las malas noticias, cuestionan los motivos de
sus superiores y reprimen la critica en sus memorias, después de que la
conversacion ha terminado. Consecuentemente, la mayoria de la
retroalimentacion negativa es considerada por los empleados como no muy
precisa, ya que no concuerda con sus creencias personales,

7.4.2.3 Presentacion de manera amenazante.

Cuando la gente ha sido ofendida, publicamente ridiculizada, o le son enviados
memorandos sarcasticos, se vuelven defensivos. Su atencion se enfeca en la
manera en que son tratados, mas que en el contenido de la informacion. Estan
tan seguros que son tratados de manera injusta, que piensan que el contenido
de la informacion también es injusto. Por lo tanto, en la manera en que los
gjecutivos puedan evadir los sentimientos defensivos de sus subordinados, se
incrementan las oportunidades de éstos a aceptar la informacion como real y

verdadera.
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7.5 CUARTA ETAPA: RETENCION DE LA INFORMACION.

El paso final en el proceso de la comunicacion es lograr que la gente a la
cual se esta comunicando un mensaje, recuerde la informacion presentada. De
hecho, con frecuencia se juzga la efectividad de la comunicacién, observando
si la gente recuerda lo que se le dijo.

Cuatro aspectos de la presentacion del mensaje influencian si la gente

recordara a fa comunicacion original, después del paso del tiempo:

7.5.1 Conclusiones explicitas vs conclusiones implicitas.

En general, es mas efectivo sacar conclusiones explicitamente. No importa que
tan convincentemente sean los datos acomodados, la audiencia puede no
interpretar el mensaje de la misma forma que el transmisor, ya que podria
haber mal entendidos semanticos o distorsion de la informacion. El sacar
conclusiones explicitas permite al ejecutivo una segunda oportunidad de reducir
la ambigledad en el mensaje y asegurarse de que la gente recuerde el
argumento correctamente.

7.5.2 Argumentos de un solo lado vs argumentos de dos lados.

Por mucho, es mas efectivo presentar los dos lados del argumenio, en un
ambiente organizacional. La mayoria de la gente a la que un ejecutivo se
estard comunicando, esta bien informada. Cuando el comunicador evade
mencionar los contra argumentos, es mas posible que los receptores concluyan

que el comunicador es injusto o incapaz de refutar los argumentos del
oponente.
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7.5.3 Comunicacion oral vs comunicacion escrita.

La comunicacién oral es mas efectiva que la comunicacion escrita, en lo que se
refiere a incrementar la retencion de la informacion en el empleado, a través del
tiempo. La comunicacién cara a cara permite al transmisor obtener
retroalimentacion del receptor. El comunicador puede preguntar a los
receptores si entienden la comunicacion, o por lo menos, puede obtener una
sensacion del comportamiento no verbal de los receptores. La gente recuerda

por mas tiempo una conversacion bilateral, que una unilateral.

Cuando un ejecutivo esta tratando de comunicar informacion negativa, la critica
escrita tiende a provocar reacciones emocionales mas fuertes que las orales.
Los intercambios cara a cara pueden ablandar el golpe de las malas noticias.
Mas aun, el impacto de la comunicacion es mas fuerte cuando es dado en

persona, que cuando es enviado en un memorando.

Para que los empleados recuerden mensajes particularmente importantes,
tanto la comunicacion oral, como la escrita, deben ser usadas. Nuevas
politicas y procedimientos pueden ser delineados verbalmente, y el ejecutivo
puede hacer aclaraciones y responder a preguntas. Después, la informacién
puede ser escrita para reforzar el mensaje y servir de referencia futura.

7.5.4 Presentacion simple vs repeticion.

En general, es mejor repetir el mensaje. Primero que todo, la repeticion del
mensaje atrae la atencion, incrementa la sensibilidad del empleado a la
informacién. Si a los empleados se les recuerda todos los dias acerca de
cuando entregar sus reportes de actividades, pondran mas atencidn en ello.

Mas aun, el repetir una comunicacién, prolonga su influencia.
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7.6 BARRERAS EN LA COMUNICACION.

Ademas de las multiples fallas que pueden existir en las comunicaciones,
hay que tomar en cuenta los distintos tipos de barreras que las pueden detener.
Estas barreras pueden detectarse en el emisor, en la transmision del mensaje,
o en el receptor.

7.6.1 Falta de planeacion.

Las buenas comunicaciones no son producto de la suerte. Con demasiada
frecuencia, las personas se ponen a hablar o a escribir sin pensar, planear y
enunciar el proposito de su mensaje. Sin embargo, el dar las razones de una
orden, seleccionar el canal mas apropiado y escoger el momento mas

apropiado, pueden mejorar muchisimo la comprension y reducir la resistencia al
cambio.

7.6.2 Supuestos poco claros.

Los supuestos nc comunicados, pero implicitos en los mensajes, son muy
importantes, a pesar de la frecuencia con que se les pasa por alto. Los
supuestos no aclarados, en la practica, estéan detras de todos los mensajes.
Son situaciones que, al no aclararse, se convierten en barreras para impedir

una buena actuacion por parte del empleado. Provocan confusiones y pérdida
de confianza.

7.6.3 Distorsion semantica.

Otro obstaculo para las comunicaciones eficaces puede atribuirse a la
distorsion semantica, accidental o deliberada. Las palabras pueden dar pie a

respuestas distintas, dependiendo la interpretacion que se les haya dado.
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7.6.4 Mensajes mal expresados.

Por muy clara que esté la idea, es posible que vaya marcada por palabras mal
escogidas, omisiones, falta de coherencia, mala organizacién de las ideas,
frases mal estructuradas, simplezas, etc. Esta falta de claridad y precision

puede ser costosa y sin embargo, puede evitarse con solo poner mas cuidado
en |la redaccion del mensaje.

7.6.5 Pérdida durante la transmision y mala retencién.

En una serie de transmisiones enfre una perscna y la siguiente, el mensaje va
perdiendo precision. La mala retencion de la informaciéon es otro problema
grave. Por lo anterior, las organizaciones tratan de utilizar mas de un canal de
comunicacion, para evitar esta barrera.

7.6.6 Falta de atencion v juicios prematuros.

Escuchar implica, plena atencién y autodisciplina. También implica evitar
juicios prematuros, sobre lo que las demas personas tienen que decir. Una
tendencia muy comun consiste en juzgar y aprobar o desaprobar lo que se dice,
en vez de tratar de comprender el marco de referencia del orador. Escuchar
con empatia, puede reducir algunas de las frustraciones diarias de la vida de

las organizaciones y puede dar por resultado una mejor ceamunicacion.

7.6.7 Comunicacion despersonalizada.

Las comunicaciones eficaces son algo mas que una simple transmision de
informacion a los empleados. Requieren comunicaciones personales en un
ambiente de confianza y frangueza, en vez de costosos, couplejos y
despersonalizados sistemas de comunicacion. Hay que entablar

conversaciones personales con los subordinados.
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7.6.8 Desconfianza, amenazas y temor.

La desconfianza, las amenazas y el temor minan las comunicaciones. En un
ambiente que contenga estos elementos, cualquier mensaje sera recibido con
escepticismo. La desconfianza puede ser el resultado de un comportamiento
inconsistente del superior, o puede deberse a una mala experiencia del
subordinado que, con sinceridad y franqueza, informé al jefe de una situacion
desfavorable. De modo similar, las amenazas tienden a retraer a las personas,
a ponerlas a la defensiva y a distorsionar la informacion. Lo que se necesita es

un clima de confianza que propicie comunicaciones francas y abiertas.
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CAPITULO 8. GRUPOS EN LA ORGANIZACION.
8.1 INTRODUCCION.

El comportamiento de los individuos en grupos no es lo mismo que la suma
total del comportamiento de cada individuo. Esto se debe a que las personas
actuan en forma diferente en grupos, que como lo hacen cuando estan solos.
Por lo tanto, si se quiere comprender el comportamiento organizacional con

mayor amplitud, se necesitara estudiar a los grupos de trabajo y su relacién con

la organizacion.
8.2 DEFINICION DE GRUPOS DE TRABAJO.

Se define al grupo como “dos o mas personas que interactuan e

interdependen unos de otros, y se retinen para lograr objetivos especificos™”

8.3 TIPOS DE GRUPOS DE TRABAJO.
Los grupos de trabajo pueden ser:

8.3.1 Grupos Formales.

Son aquellos que la organizacion establece, y a los cuales se les fijan
asignaciones de trabajo y actividades establecidas. En los grupos formales se
estipula el comportamiento que el individuo debe tener, por las metas
organizacionales a las que se dirigen. Los grupos formales, a su vez, se

dividen en:

a) Grupos de mando. Estos son los grupos de trabajo ftradicionales
determinados por relaciones formales de autoridad y que se muestran en el

' Stoner, James A., “Administracién”, Segunda Edician, p. 308
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organigrama real de la organizacion. Por lo general, incluyen al jefe o

administrador y aquellos subordinados que le reportan en forma directa.

Equipos transfuncionales. Estos refinen los conocimientos y habilidades de
individuos de diversas areas de trabajo, a fin de llegar a soluciones de
problemas de operacién,.

Equipos autoadministrados. Estos son grupos esencialmente
independientes que, ademas de desarrollar sus puestos operativos, toman
sobre si responsabilidades tradicionales de administracion, tales como la

contratacién, planeacion y programacion y evaluaciones del desempefio.

Grupos de actividad. Estos son grupos temporales, creacas para
desarrollar una tarea especifica. Una vez que se ha terminado, se desarma

el equipo de trabajo.

8.3.2 Grupos Informales.

En contraste, los grupos informales son de naturaleza social. Estos grupos son

formaciones naturales que aparecen en el ambiente de trabajo en respuesta a

la necesidad de un contacto social. Los grupos informales tienden a formarse

alrededor de amistades e intereses comunes.

8.4 RAZONES POR LAS QUE LA GENTE SE UNE A GRUPOS.

No hay una razén unica por la que los individuos se unen a grupos. Debido

a que la mayoria de la gente pertenece a diversos grupos, e€s obvio que

distintos grupos proporcionan diferentes beneficios a sus miembros. La mayor

parte de la gente se une a un grupo por necesidades de sequridad, status,

autoestima, afiliacion, poder o logro de alguna meta.
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Seguridad. Al unirse a un grupo, se puede reducir la inseguridad a “estar
solos”. Las personas se sienten mas fuertes, tienen menos dudas
personales y son mas resistentes a las amenazas. Los nuevos empleados
son especialmente vulnerables a una sensacion de aislamiento, se adhieren
al grupo en busca de direccibn y apoyo. Sin embargo, sean nuevos
empleados, o personas que tienen afos en sus puestos, se puede decir
gue a pocos individuos les gusta estar solos. Los seres humanos obtienen
confianza al interactuar con otros y formar parte de un grupo.

Status. La inclusion en algun grupo que otras personas consideran
importante, proporciona reconocimiento y un nivel competitivo para sus

miembros.

Autoestima. Los grupos pueden aumentar los sentimientos de autoestima
que tiene la gente. Esto es, ademas de darie status frente a las personas
fuera del grupo, el ser miembro también puede elevar los sentimientos de
amor propio. Por ejemplo, 1a autoestima se refuerza cuando se acepta al

individuo en un grupo de alto valor.

Afiliacion. La gente goza de la interaccion regular que viene por ser
miembro de un grupo. Para mucha gente, estas interacciones en el trabajo
son el medio mas importante que tiene para satisfacer su necesidad de
afiliacién. Para casi todas las personas, los grupos de trabajo contribuyen
de manera muy significativa a satisfacer su necesidad de amistades y

relaciones sociales.

Poder. Uno de los aspectos atractivos de los grupos es que representan
poder. Lo que a menudo no puede alcanzarse en el plano individual, se
vuelve posible por medio de la accion del grupo. Desde luego, quiza no se
busque este poder solo para exigir a otros. Se puede desear como una

simple contramedida.
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6. Logro de metas. Los grupos se forman, a veces, para alcanzar metas que
dificilmente se lograrian sin la participacidn de varios talentos. Hay
ocasiones en que se requiere de mas de una persona para desarrollar una
actividad especifica, por lo que es necesario unir talentos, conocimientos o
poder, a fin de terminar un trabajo. En estos casos, la administracion se
apoyara en un grupo formal.

8.5 ETAPAS DE DESARROLLO DE LOS GRUPOS.

El desarrollo de grupos es un proceso dinamico. La mayor parte de los
grupos esta en un continuo estado de cambio. No obstante, ain cuando los
grupos probablemente nunca alcancen una estabilidad completa, hay un patrén
general que describe como evoluciona la mayor parte de ellos. Los grupos
pasan por una secuencia normal de cinco etapas: Formacion, tormenta,
normalizacidn, desempeno y clausura.

1. Formacion. Se caracteriza por una gran incertidumbre sobre el propésito,
estructura y liderazgo del grupo. Los miembros estan expectantes, para
determinar los tipos de comportamiento que son aceptables. Esta etapa

estara completa cuando los miembres comiencen a pensar de si mismos,
como parte del grupo.

2. Tormenta. Es un conflicto intragrupal. Sus miembros aceptan la existencia
del grupo, pero hay resistencia al control que el grupo impone sobre |as
individualidades.  Ademas puede haber conflicto respecto de quién
controlara al grupo. Cuando se termina esta etapa, habra una jerarquia con
relacion muy clara del liderazgo dentro del grupo.

3. Normalizacion. Aqui se desarrollan relaciones cercanas y el grupo muestra
cohesién. Ahora hay un fuerte sentimiento de identidad con el grupo y

camaraderia con sus miembros. Esta etapa esta completa cuando se
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solidifica 1a estructura del grupo y éste asimilé un juego comin de

expectativas, 10 que define el comportamiento de los miembros como
correcto.

4. Desemperio. En este momento, la estructura es plenamente funcional y
aceptada. La energia del grupo ya paso6 del conocimiento y comprension
de cada uno de los integrantes, al desempefio de la actividad que se le

encomendod.

5. Clausura. Esta etapa se da, solamente para grupos de trabajo que son
temporales. Se caracteriza por la preocupacion de finalizar las actividades,
en lugar de desempefnarlas. Se prepara para desintegrarse. Los altos
niveles de desempenc en su actividad ya no son la maxima prioridad del
grupo. En su lugar, se dirige la atencién a las actividades de conclusién de
trabajos. Las respuestas de los miembros del grupo varian en esta etapa.
Algunos son optimistas, complaciéndose en las hazanas logradas por el
grupo. Otros pueden sentir depresion, por la pérdida de camaraderia y
amistades que se forjaron durante la vida del grupo de trabajo.

8.6 CONCEPTOS BASICOS DE LOS GRUPOS DE TRABAJO.

Los conceptos fundamentales sobre los que se puede constituir un
conocimiento del comportamiento de grupos, son: Roles, normas vy
conformidad, sistemas de status y cohesividad de grupo.

1. Roles. Un rol se refiere al hecho de esperar un conjunto de patrones de
comportamiento que se atribuyen a alguien que ocupa una posicion dada
en una unidad social. Los individuos pueden jugar multiples roles,
ajustandolos al grupo al cual pertenecen en ese tiempo. En una
organizacion, los empleados tratan de determinar cuales comportamientos

se esperan de ellos, asi que leeran sus descripciones de puestos, recibiran
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sugerencias de sus jefes y observaran lo que sus compafieros de trabajo
hacen.

Normas y conformidad. Todos los grupos establecen normas o estandares
aceptables que comparten los miembros del grupo. Las normas establecen
cosas, tales como niveles de produccion, porcentajes de ausentismo,
prontitud o lentitud, socializacion en el trabajo, rituales laborales, entre
otras. Aunque cada grupo tiene su propio conjunto unico de normas, hay
clases comunes de éstas que agparecen en |la mayoria de las
organizaciones. Estas se centran, basicamente, en el esfuerzo, dedicacion,
lealtad e indumentaria.

Sistemas de status. Status es un grado de prestigio, posicion o rango
dentro de un grupo. Los sistemas de status son un factor importante para
comprender el comportamiento. El status es un motivador significativo y
tiene consecuencias en el comportamiento, cuando los individuos advierten
una disparidad entre lo que perciben, y lo que otros perciben de él. Es
importante que los empleados crean que es congruente el sistema formal
de status de la organizacion, es decir, debe haber equidad entre la jerarquia
que se percibe que tiene un individuo, y el eguipamiento que la organizacion
otorga a dicho status. Por ejemplo, hay incongruencia cuando un
supervisor gana menos que uno de sus subordinados, © una oficina lujosa
para una persona que ocupa un cargo inferior. Los empleados esperan que
las cosas que un individuo tiene y recibe de la organizacion, sean
congruentes son su status. Cuando falta congruencia, es probable que los
empleados rechacen la autoridad de sus superiores, se reduce el potencial
motivador de las promociones y se afecta el patron general de orden y
consistencia de la organizacion.

Tamano del grupo. La evidencia indica que los grupos pequefios son mas

rapidos para terminar las actividades que los grupos mayores. Sin
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embargo, si al grupo se le involucra en la solucion de problemas, los grupos
grandes, de modo mas consistente, consiguen mejores resultados que los
grupos pequerios. Los grupos grandes son buenos para obtener una
variedad de insumos de ingreso, asi que si la meta del grupo es encontrar
hechos, los grupos mayores deben ser mas eficaces. Por otra parte, los
grupos mas pequefios son mejores cuando se trata de hacer algo
productivo con esos hechos. Grupos de unos siete miembros tienden a ser

mas efectivos para tomar acciones.

5. Cohesion de grupo. Tiene sentido que en aquellos grupos donde hay
muchos desacuerdos internos y falta de cooperacion, seran menos
efectivos en la conclusién de sus actividades, que en los grupos en que los
individuos, por lo general, estdn de acuerdo, cooperan y casi Siempre
simpatizan unos con otros. La investigacién en este punto se enfoca en la
cohesion de grupo, es decir, el grado hasta el cual se atraen las miembros,
uncs con otros, y entre mayor sea la alineacion de las metas del grupo con
las metas individuales de los miembros, mayor sera la union del grupo. Por
lo tanto, los grupos muy cohesivos son mas efectivos que aquellos que no
lo son.

8.7 CARACTERISTICAS DE LOS GRUPOS DE TRABAJO EFECTIVOS.

Los grupos de trabajo no incrementan de modo automatico la productividad.
También pueden ser decepcionantes para la administracién. Afortunadamente,
investigaciones recientes proporcionan una vision de las caracteristicas

principales que se relacionan con los grupos efectivos. Estas caracteristicas
son:
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8.7.1 Metas claras.

Los grupos con alto desempenio tienen, tanto una comprension clara de la meta
que deben alcanzar, como la creencia de que la meta incorpora un resultado
importante o que vale la pena. Mas aun, la importancia de estas metas alienta
a los individuos a sublimar las preocupaciones personales entre estas metas de
equipo. En los grupos eficaces, los miembros estan consagrados a las metas
del equipo, saben lo que se espera que ellos logren y comprenden cémo van a
trabajar juntos para alcanzar estas metas.

8.7.2 Habilidades relevantes.

Los grupos de trabajo efectivos estan integrados por personas competentes.
Tienen |la capacidad y habilidades técnicas necesarias para lograr las metas
deseadas y las caracteristicas personales necesarias para alcanzar la
excelencia, mientras trabajan con otras personas. Los equipos de alto
desempefio tienen miembros que cuentan con habilidades, tanto técnicas como
interpersonales.

8.7.3 Confianza mutua.

Los grupos de trabajo efectivos se caracterizan por una gran confianza mutua
entre sus miembros. Es decir, los miembros creen en la integridad, caracter y
habilidad, unos de otros. Pero, por las relaciones interpersanales, la confianza
se vuelve fragil. Se lleva mucho tiempo obtenerla y se puede destruir con
facilidad. Asi mismo, debido a que la confianza genera confianza y la
desconfianza provoca desconfianza, mantener esa confianza requiere de una
atencion cuidadosa de parte de la administracién. El clima de confianza dentro
de un grupo tiende a verse bajo una fuerte influencia por la cultura de la
organizacién y las acciones de la administracion. Aquellas organizaciones que
valoran la disposicion de apertura, honradez y procesos de colaboracion y que,
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ademas, alientan el involucramiento y autonomia del empleado, es muy
probable que establezcan culturas de confianza.

8.7.4 Compromiso unificade.

Los miembros de un grupo efectivo exhiben una intensa lealtad y consagracion
a su trabajo. Estan dispuestos a hacer cualquier cosa que tenga que realizarse
para ayudar a que su equipo tenga éxito. Se llama a esta lealtad y
consagraciéon un compromiso unificado. Equipos que tienen éxito tienen
miembros gue se identifican con estos. El compromiso unificado, entonces, se
caracteriza por la consagracion a las metas del equipo y una disposiciéon para
gastar cantidades extraordinarias de energia para lograrlas,

8.7.5 Buena comunicacion.

No es de sorprender que los grupos efectivos de trabajo se caractericen por
tener una buena comunicacion. Los miembros son capaces de transferir
mensajes entre ellos en una forma que se entiende rapida y claramente. Esto
incluye mensajes verbales y no verbales. La buena comunicacion también se
caracteriza por una dosis saludable de retroalimentacion de los miembros del
equipo y la administracion. Esto ayuda a guiar a los miembros del grupo y a
corregir malos entendidos. Los miembros de equipos de alto desempeno son

capaces de compartir ideas y sentimientos de manera rapida y eficiente.

8.7.6 Habilidades negociadoras.

Cuando los puestos se disefian alrededor de los individuos, las descripciones
de puesto, los reglamentos y procedimientos y otros tipos de documentaciéon
formal, sirven para precisar los roles de los empleadscs. En cambio, los grupos
efectivos de trabajo tienden a ser flexibles y muy de continuo realizan ajustes.

Esto exige que los miembros del equipo tengan habilidades negociadoras
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adecuadas. Los problemas y las relaciones cambian a menudo en los equipos

y exigen que los miembros se enfrenten y concilien sus diferencias.

8.7.7 Liderazgo apropiado.

Los lideres efectivos pueden motivar a un equipo a seguirlos, a traves de
situaciones dificiles. Ayudan a aclarar las metas, muestran que el cambio es
posible, al vencer la inercia, aumentan la autoconfianza de los miembros del
€quipo, ayudandolos a realizar su potencial con mayor plenitud. Muy
importante es que los mejores lideres se posesionan de los roles de
“entrenadores” o “facilitadores”, ayudan a guiar y a apoyar al equipo, pero no lo
controlan. Esto resulta obvio si se aplica a los equipos que se autoadministran,
pero también se aplica cada vez mas a grupos de actividad y equipos
transfuncionales, en los que los mismos miembros son emprendedores. Para
algunos administradores tradicionales, el cambio de su rol de ‘“jefe’ a
“facilitador”, es una transicion dificil, y en la mayoria de los casos, hay que

reemplazarlos o transferirlos a otras posiciones dentro de la organizacion.

8.7.8 _Apoyo interno por parte de la organizacion.

La daltima condicion necesaria para forjar un equipo de trabajo efectivo es un
clima de apoyo. A nivel interno se puede proveer al equipo con una sblida
infraestructura. Esto incluye capacitacion adecuada, un sistema comprensible
de medicion con el que los miembros del equipo puedan evaluar su desempefio
global, un programa de incentivos que reconozca y remunere las actividades
del equipo y un sistema de recursos humanos que lo respalde. La
infraestructura correcta debe apoyar a los miembros y reforzar los

comportamientos que conducen a altos niveies de desempefio.
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CAPITULO 9. CONFLICTOS ENTRE GRUPOS,

9.1 INTRODUCCION.

Hasta ahora, se han enfocado las responsabilidades de los administradores
hacia los empleados individuales o hacia el grupo de trabajo, como un todo. En
este tema, se observara otro nivel de comportamiento en las organizaciones,
que son las relaciones entre grupos. Se examinara un amplio espectro de los
asuntos que tienen que ver con las relaciones intergrupales y el manejo de los
conflictos. Se analizaran las expresiones de hostilidad entre grupos y las

interferencias intencionales con las actividades de cada cual, entre otros temas
mas.

A través de este tema, se vera que los conflictos entre grupos no son
necesariamente destructivos. El conflicto, si se mantiene a un nivel razonable

de intensidad y limitado solamente a los asuntos importantes, puede de hecho
ayudar a la organizacion a operar mas eficientemente.

9.2 IDEAS CAMBIANTES DE LOS CONFLICTOS ENTRE GRUPQOS.

9.2.1 Visién tradicional del conflicto.

Tradicionalmente, el conflicto intergrupal en las organizaciones ha sido visto
muy negativamente. Ha sido considerado disfuncional, primeramente por los
gfectos adversos que puede tener en la productividad organizacional. El
conflicto puede causar pérdidas en la productividad, porque los grupos no
cooperan en terminar los proyectos y no comparten la informacion importante.
Demasiado confiicto puede también distraer a los ejecutivos de sus labores y
reducir su concentracion en el trabajo. Mas aun, el conflicto afecta la moral de

los empleados. En un periodo prolongado de tiempo, puede causar esirés,
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frustracion y ansiedad, lo cual causa un detrimento en el bienestar de los
empleados.

Por esta visidbn, los ejecutivos han sido tradicionalmente evaluados
negativamente, por permitir que los conflictos surjan en sus unidades. Los
ejecutivos de alto rango en la mayoria de las organizaciones, han apreciado y
reconocido a los ejecutivos de rango medio que mantienen la paz y la armonia
en sus unidades, mientras que han castigado a aquelios cuyas unidades estan
marcadas por la confrontacion. Desde que la ausencia de conflicto ha sido
frecuentemente usada en las evaluaciones, como signo de efectividad
administrativa, historicamente la mayoria de los ejecutivos se han preocupado
por suprimir todos los conflictos. En un mundo perfecto, los conilictos serian
evadidos por completo, cuando aparecieran, serian detenidos tan pronto como

fuera posible por el personal ejecutivo.

9.2.2 Vision contemporanea del conflicto.

Recientemente, una vision mas amplia del conflicto ha idc emergiendo, un
enfoque que observa los aspectos funcionales del conflicto, asi como los
disfuncionales. Primero, mientras que las consecuencias potencialmente
negativas de los conflictos son ciertamente costosas, también hay algunos
beneficios que se derivan de éstos. El conflicto puede servir como una catalisis
para el cambio. Puede forzar a las organizaciones a reexaminar sus metas
corporativas, o reestructurar pricridades. Puede forzar a los administradores a
encarar asuntos importantes que han sido ignorados y a tomar decisiones
importantes en dichos asuntos. Los conflictos intergrupales pueden hacer
brincar a las organizaciones fuera de su status quo y llevarlos hacia una mayor
innovacion. Segundo, a veces, suprimir todos los conflictos, lleva hacia mas
consecuencias negativas. La gente comienza a sabotearse unos a otros de
manera encubierta, en lugar de confrontarse directamente. Los grupos gastan

energia tratando de sobrepasar a sus oponentes, en lugar de dirigir sus
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esfuerzos a resolver los problemas con sus adversarios. A veces, la
confrontacion puede ser mas efectiva que la supresion, como estrategia para
resolver un conflicto. Tercero, los confiictos son vistos como inevitables, en
lugar que evadibles. Los productos y servicios que la mayoria de las
organizaciones proveen hoy en dia, son muy complejos y requieren de muchos
grupos diferentes trabajando conjuntamente. Es virtualmente imposible que no
existan conflictos, cuando tantos grupos estan trabajando juntos en tantos
proyectos. Adicionalmente, la suerte financiera de las firmas y la fuerza de la
economia en su conjunto pueden cambiar varias veces en el cursc de un ano.
Estos cambios, a veces, ponen en movimiento algunos conflictos acerca de

presupuestos y recursos, conflictos que no pueden ser siempre previstos o
advertidos.

Por lo tanto, en concordancia con esta vision, el trabajo del ejecutivo es no
suprimir todos los conflicios a cualquier costo, sino el permitir que el nivel
optimo de conflictos surjan, y resolverlos de manera que refuercen la
efectividad organizacional, sin crear hostilidad adicional o comportamientos
destructivos. Es el diagnostico de los conflictos y las habilidades

administrativas, de parie de los ejecutivos, las cuales deben ser reconocidas y
recompensadas

9.3 CAUSAS DE LOS CONFLICTOS ENTRE GRUPQS.

Los conflictos intergrupales, generalmente, no emergen de la irracionalidad
o las quejas sin importancia. En cambio, resultan de la forma en que las
organizaciones coordinan el trabajo de grupos diferentes y distribuyen las

recompensas entre dichos grupos. Algunas causas de los conflictos entre
grupos son las siguientes:
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9.3.1 Coordinacién del trabajo.

Probablemente, la fuente mas comun de los conflictos intergrupales es la
coordinacion del trabajo entre diferentes departamentos. Las organizaciones
necesitan coordinacion entre las actividades de los varios departamentos para

manufacturar y proveer servicios, y la friccion surge con frecuencia en el
proceso.

9.3.1.1 Interdependencia de las tareas secuenciales.

Por interdependencia de las tareas, se entiende, |a cantidad de confianza que
un grupo de trabajo tiene que poner en otra unidad organizacional, para
completar su proyecto. En la interdependencia secuencial de las tareas, el
producto de un grupo se convierte en la materia prima de otro grupo. Entre

mas afecten las actividades de un grupo el desempefic de otro grupo, mas
grande sera el conflicto intergrupal.

Grupos de linea y staff, con frecuencia tienen conflictos en la interdependencia
secuencial de las tareas. Los grupos staff, generalmente, desempefian una
funcién de monitoreo, reportando a los altos sjecutivos los problemas que ven
en las lineas de operacidon. Obviamente, los empleados de linea, con
frecuencia, ven a los trabajadores de staff como un obstaculo, en lugar de una
guia constructiva. Mas aun, los empleados de linea, generaimente, rechazan
las sugerencias del staff para mejorar la productividad. Los ejecutivos de linea,
tipicamente, se quejan de que mieniras los empleados de staff tienen mucha

preparacion teodrica, no tienen buenos instintos politicos para implementar sus
ideas con efectividad.
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9.3.1.2 Interdependencia reciproca de las tareas.

En la interdependencia reciproca de las tareas, algunos productos de cada
grupo se convierten en materiales para otro grupo. La interdependencia
reciproca de las tareas es probablemente mejor ejemplificada por la relacion
entre produccion y control de calidad. En produccién se fabrican bienes para
que los del area de control de calidad los puedan probar en seguridad y otros
estandares. La interdependencia reciproca de las tareas también ocurre entre
produccion y ventas. Produccion provee los bienes para que ventas realice su
funcion, y las érdenes y estimados por la gente de ventas ayudan a determinar
el volumen a ser producido. Los conflictos intergrupales surgen de la
interdependencia reciproca de las tareas, sobre las diferencias en las
expectativas de desempeno. Cada grupo estd insatisfecho con la calidad o
cantidad de trabajo que reciben del otro grupo.

9.3.1.3 Ambigiedad de la tarea.

Los conflictos entre grupos con facilidad surgen cuando no esta claro qué grupo
es responsable por ciertas actividades. FEsta falta de claridad sobre las
responsabilidades del trabajo es llamada ambiguedad de Ja tarea, y
frecuentemente lleva a la hostilidad entre las unidades de trabajo. Las
obligaciones importantes del trabajo se pierden, entre las diferencias, y cada

grupo se disgusta con el otro, por lo que percibe como las incapacidades del
otro.

La ambigtiedad de la tarea con frecuencia, surge cuando la organizacién crece

rapidamente, o cuando el ambiente de la organizacién cambia con rapidez.
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9.3.1.4 Diferencias en la orientacién del trabajo.

La manera en que los empleados se sienten hacia su trabajo y se manejan con
los demas, varia ampliamente, a través de las areas funcionales de la empresa.
Los grupos funcionales difieren en sus perspectivas temporales. Entre mas
grandes sean las diferencias en la meta, el tiempo y la orientacién interpersonal
entre dos grupos de trabajo, es mas factible que surjan conflictos entre los
grupos cuando tengan que coordinar sus esfuerzos de trabajo. Estas
diferencias en la orientacion del trabajo lievan a los grupos a estar frustrados, o
a mal interpretar el comportamiento del otro grupo.

9 3.2 Sistema de recompensas de la organizacion.

La manera en que una organizacién monitorea el desempeno de 10s grupos y
distribuye los recursos, dinero, personal, equipo, etc., es la segunda fuente de

conflictos intergrupales. Los grupos llegan al conflicto por la competencia de
recursos escasos.

9.3.2.1 Interdependencia de los recursocs.

Frecuentemente, los grupos estan relativamente independientes entre si, en lo
que se refiere a sus tareas, pero compiten entre ellos por los recursos. Dos
plantas manufactureras separadas que elaboren el mismo tipo de producto,
pueden competir por presupuesto 0 personal adicional. Cuando las

organizaciones experimentan bajo o nulo crecimiento, el conflicto inevitable
sobre los recursos se vuelve mas intenso.

9.3.2.2 Sistemas de recompensa en conflicto.

A veces, la forma en que los sistemas de recompensa estan disefiados, crean

una situacion en la que un grupe puede unicamente terminar su meta a
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expensas de otro grupo. Por ejemplo, los departamentos staff pueden ser
recompensados por el corte de costos y de personal, mientras que los
departamentos de linea son recompensados por incrementar la cantidad de
productos vendidos o de servicios proveidos. Para incrementar la cantidad de
productos vendidos, los grupos de linea deben depender mas intensamente de
los grupos staff, como departamento de promocién. Sin embargo, 108 grupos
staff estan siendo recompensados por reduccidn en costos y personal, y el
proveer los tipos de servicios que los grupos de linea desean, puede algjarlos
de sus propias metas. El conflicto en los sistemas de recompensa,

inevitablemente, resulta en el empobrecimiento de las relaciones intergrupales.
9.3.2.3 La competencia, como una estrategia motivacional.

Los ejecutivos a veces utilizan la competencia entre grupos como una manera
de motivar a los trabajadores. El razonamiento detras de esta estrategia es que
la gente producira mas bajo presion, y que la competencia entre grupos es
sana para la organizacién. Desafortunadamente, aunque esta teoria parezca
seductora, la competencia entre grupos frecuentemente incrementa el conflicto
entre grupos, sin incrementar la productividad. Cuando se examina
sistematicamente la investigacion sobre este asunto, revela que la no-
competencia, o competitividad, resulta en mas productividad para los grupos.
Los grupos que cooperan entre si, pueden coordinar sus actividades mejor y
tener un mayor intercambio de informacion o ideas. Como resultado, los
grupos cooperativos, generalmente producen mas productos y de mas alta
calidad. Mas aun, si los grupos en competencia estan enfrascados en una alta
interdependencia de sus tareas, la competencia reducird su productividad
todavia mas. Si los grupos no son interdependientes en sus tareas, la unica
forma en que pueden obtener una ventaja es produciendo mas. Sin embargo,
si los grupos son de tareas interdependientes, pueden gastar su tiempo y su
energia en bloquear las actividades de otros grupos. Este tipo de bloqueo,
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simultdneamente reduce la productividad de otros grupos y toma tiempo

productivo y la energia del grupo que realiza el bloqueo.
9.4 LA DINAMICA DE LOS CONFLICTOS ENTRE GRUPOS.

Cuando existen conflictos intergrupales en una organizacidon, cambios
sistematicos ocurren en las percepciones, actitudes y comportamientos de los
participantes. A continuacién, se observara de cerca la dinamica de los
conflictos entre grupos y como se va desarrollando. Primero, se veran los
cambios sistematicos en las relaciones interpersonales y la orientacion del
trabajo que toman lugar dentro de cada grupo y entre los grupos en conflicto.
Después, se examinaran las estrategias que los grupos utilizan para ganar
poder en las situaciones de conflictos intergrupales. Finalmente, se enfocaran

los efectos que tienen el ganar y perder en las subsecuentes dinamicas de
grupos en conflicto.

9.4.1 Cambios en el interior de cada grupo.

Cinco cambios en las percepciones, actitudes y comportamientos de un grupo

son particularmente notables en el inicio de un conflicto intergrupal:

a) La lealtad del grupo se vuelve mas importante. Dada la situacion de una
amenaza externa, el grupo demanda mas lealtad de sus individuos. No
solamente la interaccién sacial con gente fuera del grupo no es alentada,
sino expresamente desalentada, ya que este tipo de interacciones pueden
conducir a una traicion inadvertida de los secretos y las estrategias del
grupo.

b) Hay un incremento en la preocupacién por el buen término de la tarea.
Existe presién adicional para el grupo a desempenarse de la mejor forma.

Por lo tanto, las preocupaciones por las necesidades personales de los
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miembros del grupo declinan y las preocupaciones por el buen término de la

tarea se incrementan. El clima del grupo se vuelve mucho menos informal.

El liderazgo en el grupo se vuelve mas autocratico. Cuando el conflicto
intergrupal esta presente es especialmente importante para un grupo, ser
capaces de responder rapidamente y de forma unificada a las actividades
de otro grupo. Un estilo de trabajo demaocratico puede reducir la capacidad
grupal al responder rapidamente. Mas aln, el liderazgo democrético
permite la expresion de opiniones encontradas. Un estilo de liderazgo mas
autocratico, en contraste, refuerza la habilidad grupal de responder

rapidamente a las amenazas externas y de presentar un frente unificado.

La organizacion y la estructura del grupo de trabajo se tornan mas rigidas.
Consistente, tanto con el incremento en la preocupacion por el buen
término de la tarea y un estilo de liderazgo mas autocratico, la organizacion
y la estructura del grupo de trabajo se tornan mas rigidas. La coordinacion
de las actividades se incrementa, reglas adicionales y procedimientos son
delineados y reforzados, y responsabilidades especificas son designadas a
diferentes miembros del grupo.

La cohesividad grupal se incrementa. En el suceso de una amenaza
externa, |as diferencias pasadas y las dificultades entre los miembros del
grupo son olvidadas. El grupo se prepara para enfrentar el desafio. Los
miembros individuales encuentran al grupo como un toedo y a otros
miembros del grupo mas amistosos.

9.4.2 Cambios en las relaciones entre grupes.

La naturaleza de las relaciones entre grupos también cambia marcadamente

durante los conflictos intergrupales. Cuatro cambios en particular ocurren en
este momento:
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Hay distorsiones de percepcion, tanto hacia el grupo de uno mismo, como
hacia los demas grupos. Primero, la percepcién del grupo al que se
pertenece es altamente selectiva, ia gente solamente ve los mejores
aspectos de su propio grupo y niega cualquier debilidad en el desempefio
del grupo. Segundo, y mas importante, la percepcién de otros grupos es
sisteméaticamente distorsionada, los grupos ven Unicamente las peores
partes de los otros grupos y niegan sus aspectos positivos. Por lo tanto, los
conflictos intergrupales llevan al incremento del uso de esterectipos. Cada
grupo desarrolla un estereotipc mas positivo de si mismo, y uno mas

negativo de otros.

La interaccion y la comunicacion entre grupos decrementa. Ya que los
miembros del grupo se sienten hostiles hacia otros miembros de grupos
rivales, existe menos deseo en la interaccion con ellos. El decremento en la
interaccion facilita que cada grupo mantenga su estereotipo negativo del
otro. AUn cuando los grupos son forzados a Interactuar entre si, dichas
interacciones son bastante rigidas y formales. Cualquier informacion que
se pase entre grupos es cuidadosamente racionalizada y a veces,
deliberadamente distorsionada. Las grupos tienden a ignorar las similitudes

entre sus posiciones y a exagerar sus diferencias.

Hay un cambio de una orientacion hacia la resolucion de los problemas
hacia otros grupos, a una orientacion de ganar - perder. Existen muchas
facetas en este cambio de orientacidn. Primero, existe una distincién
mucho mas clara entre los grupos, resultando en una orientacién nosotros
contra ellos, en lugar de nosotros contra el problema. Segundo, todos los
intercambios con el otro grupo son evaluados en términos de victoria o
pérdida. Tercero, los grupos tienden a ver el problema Unicamente desde
su propio punto de vista, en lugar de en términos de las necesidades de los

dos grupos. Cuarto, los grupos enfatizan los beneficios de ganar el conflicto
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a corto plazo y tienden a ignorar las consecuencias a largo plazo del

conflicto, para las relaciones entre grupos.

Existe un incremento en la rivalidad hacia el grupo opositor. Como
resultado del estereotipo negativo, el decremento en la comunicacién entre
los grupos, y la orientacion de ganar - perder, el incremento en la hostilidad
es inevitable que ocurra entre grupos rivales. Los miembros del otro grupo

son vistos como el enemigo, y se merecen los ataques hostiles.

9.4.3 Estrategias que utilizan los grupos para ganar poder.

Hay muchas estrategias que los grupos pueden utilizar para ganar poder en

una situaciéon de conflicto intergrupal. Algunas de estas estrategias permiten la

cooperacion entre grupos, otras estrategias son mas competitivas e

incrementan el poder de un grupo a expensas de otro.

a)

b)

Contrato. El contrato se refiere a una negociacion del tipo quid pro quo
(esto por aquello), entre dos grupos. Cada grupo hace concesiones al ofro
para que pueda haber algo de estabilidad en sus relaciones. Como
resultado del contrato, los grupos saben desde antes, como tendran que

dividir las ganancias resultantes de sus riesgos conjuntos.

Cooperacion. Una segunda estrategia de adquisicion de poder es la
cooperacion. La cooperacién ocurre cuando un grupo comparte algunas de
sus posiciones de liderazgo a miembros de otros grupos, o los incluye en
sus comités de implementacion de politicas. Por lo tanto, las criticas y las
amenazas de este grupo son concluidas, ya que no se puede atacar o
criticar a un grupo al que ellos mismos pertenecen. La cooperacion es una
estrategia que frecuentemente es empleada, pero que requiere el uso de

consejos de directores.
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Formacion de coaliciones. Una tercera forma de adquisicion de poder es la
formacion de coaliciones. Al formar coaliciones, dos o mas grupos
cooperan o combinan sus recursos para lograr incrementar su poder sobre
otros grupos, fuera de su coalicion. Es una mezcla interesante de
cooperacidn y competicion. Los miembros de los grupos que se unen para

poder competir mas efectivamente con los no miembros.

Influyendo los criterios de decision. Los altos ejecutivos, con frecuencia, no
pueden tomar decisiones acerca de la distribucion de los recursos entre
grupos, usando criterios estrictamente racionales. La toma de decisiones
puramente racional es muy dificil, tal vez imposible de lograr, porque los
miembros de la organizacion no tienen la misma opinion acerca de ias
metas de la companiia, y qué criterios debieran ser utilizados para medir las
contribuciones a la efectividad organizacional. Los grupos pueden utilizar el
poder al influir en los criterios que deben ser seleccionados comao base para

la distribucion de los recursos.

Controlando la informacion. Otra estrategia muy competitiva que |0s grupos
pueden usar para aplicar pader en las sifuaciones de conflicto intergrupal es
controlar la informacién importante. Obtener acceso a la informacion
importante y después limitar el acceso de otros grupos, incrementa el poder
del grupo que mantiene la informacion. Como resultado, estos grupos
pueden usar el retiro o la disminucion de sus servicios para influenciar a

otros grupos en la organizacion.

Tacticas de presion. |as tacticas de presion para forzar a otros a rendirse
representan la estrategia mas competitiva y hostil que un grupo puede
utilizar para ganar poder. Sin embargo, este tipo de tacticas de presion
suelen ser muy competitivas, pero rara vez son efectivas. El uso de
amenazas usualmente provoca una contraofensiva, en lugar de

concesiones. En general, las estrategias de cooperacion entre grupos en
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las organizaciones dejan resultados mas positivos para todos los

implicados, que las estrategias de competencia.

9.4.4 Consecuencias de ganar o perder un conflicto.

Como se puede esperar, los ganadores y los perdedores reaccionan de una

manera sustancialmente diferente cuando se termina un conflicto entre grupos.

a)

Efecfos de ganar. El cambio mas sistematico en las percepciones del
grupo ganador es un fuerte sentimiento en el estereotipc negativo del grupo
perdedor. Ganar el conflicto reafirma tanto la autoimagen positiva del grupo
ganador, como |a evaluacion negativa del otro grupo. En lo que se refiere al
clima de grupo, el grupo ganader se torna mucho mas preocupado de
nuevo con la satisfaccion de las necesidades de los miembros individuales.
La atmasfera de trabajo se vuelve méas casual y mas complaciente. La
cohesividad y la cooperacion grupal también se incrementan. Por lo menos
a corto plazo, la preocupacion por el trabajo y el buen término de la tarea
decrementa. El grupo ganador tiene pocas razones para reexaminar sus
operaciones y poco incentivo para pensar en maneras de mejorarlas. El
grupo ganador pierde algo de su espiritu combativo.

Efectos de perder. El grupo perdedor responde a la perdida tratando de
negar o distorsionar la realidad de la pérdida. Mucha energia es utilizada
para encontrar excusas de por qué se perdid. No es probable que el grupo
perdedor simplemente admita que otros grupos fueron mejores, y que nada
hubiera podide cambiar los resultados del conflicto. El grupo perdedor
también experimenta un notable declive en la calidad de sus relaciones
interpersonales. Los conflictos sin resolver salen a la superficie, cuando
diferentes fracciones del grupo se responsabilizan mutuamente de ia
pérdida. El grupo se torna mas tenso. Hay menos cohesividad grupal,

menos cooperacion y menos preocupacion por las necesidades individuales
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de los miembros. Sin embargo, se repone de su decepcion inicial y su
encjo y acepta la pérdida de manera realista, puede haber algunos cambios
positivos en la manera en que opera. El grupo puede aprender de si
mismo, porque sus estereotipos se han caido, es forzado a revaluar sus
fortalezas y debilidades. Tambien es mas probable que el grupo acepte

volverse mas efectivo y comprometerse a trabajar mas duro en el futuro.

Por lo tanto, ni el ganar, ni el perder un conflicto tiene un resultado ambiguo
para los participantes de un conflicto intergrupal. El ganar incrementa la
satisfaccion, pero el precio es la complacencia. El perder decrementa la moral

del grupo, pero provee un impetu para mejorar el desemperio del grupo.

9.5 MANEJO DE LOS CONFLICTOS ENTRE GRUPOS.

Las estrategias de resolucion de conflictos entre grupos varian ampliamente,
en qué tan abiertamente deben ser abordados los conflictos. Algunas de las
estrategias utilizadas para resolver los conflictos intergrupales dependen mucho
de la evasion de los conflictos, procurando que el conflicto no se expanda a
todos. Un segundo grupo de estrategias depende de manera contraria, de la
supresion del conflicto, manteniendo el conflicto suspendido y enfriando las
emociones de los grupos involucrados. Un tercer grupo de estrategias depende
de la contencion del conflicto, permitiendo que algo del conflicto surja, pero
controlando estrechamente qué asuntos y la forma en que deben ser
discutidos. Un cuarto grupo de estrategias depende de la confrontacion
abierta, ventilando todos los asuntos del conflicto y tratando de encontrar una
solucion mutuamente satisfactoria.

En general, la estrategia mas apropiada depende de qué tan critico es el
conflicto, para el buen término de la tarea, y qué tan rapido se necesita resolver
el conflicto. Cuando el conflicto es sobre un asunto triviai, o necesita ser

resuelto rapidamente, la evasion y la suspension deben ser empleadas.
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Cuando el conflicto es sobre un asunto importante de trabajo, y no tiene que

ser resuelto rapidamente, la contencion y la confrontacion son mas apropiadas.

9.5.1 Estrategias de evasion del conflicto.

a)

b)

Ignorando el conflicto. Ignorar el conflicto se caracteriza por la ausencia de
comportamientos. El ejecutivo evade tratar con los aspectos disfuncionales
del conflicto. Tendra que despedir o transferir a alguno de los gerentes de
los grupos en conflicto, o simplemente negarse a escuchar los ataques de
un grupo al otro. Muy comunmente, los ejecutivos que utilizan esta
estrategia, pierden la atencion de las causas del conflicto, y como resultado,
la situacion del conflicto frecuentemente continla o se empeora con ei
tiempo. Mientras que ignorar el conflicto es generalmente inefectivo para
resolver importantes problemas politicos, en algunas circunstancias, es por
lo menos una manera razonable de lidiar con los problemas. Una
circunstancia de este tipo ocurre cuando el asunto del conflicto es trivial.
Otra circunstancia se presenta cuando el asunto parece sintomatico de otro

conflicto mas basico.

Imponiendo una solucion. El imponer una solucion significa forzar a las
partes en conflicto a aceptar una solucion propuesta por un ejecutivo de alto
nivel. En efecto, esta estrategia no permite que demasiade conflicto surja,
o que exista mucho espacio para que los participantes ventilen sus quejas.
Tal como ignorar el conflicto, imponer una solucion es generalmente una
estrategia de resolucion de problemas inefectiva. La paz que se logra es
frecuentemente de corto plazo. Los asuntos verdaderos no se discuten, y el
conflicto reaparece en otras situaciones. Sin embargo, el imponer una
solucién puede ser apropiado, a veces. Es Util cuando se necesita una
accion rapida y decisiva. Otra situacion en la que forzar puede ser

necesario, ocurre cuando decisiones no muy populares tienen que ser
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tomadas y existe muy poca oportunidad de que los participantes puedan
llegar a un acuerdo.

9.5.2 Estrategias de supresion de conflictos.

a)

Suavizar., Un ejecutivo puede tratar de suavizar el conflicto, disminuyendo
su importancia y magnitud. Puede tratar de persuadir a los grupos de que
no estan tan mal en sus puntos de vista, puntualizando las similaridades, en
lugar de las diferencias entre los grupos, tratando de calmar a aquellos
miembros del grupo, cuyos sentimientos han sido heridos, o disminuir la
importancia del asunto. Al suavizar el conflicto, el ejecutivo espera
disminuir la intensidad del mismo y evitar una escalada de hostilidad. Igual
que forzar una situacion, €l suavizar es, generalmente, inefectivo, porque no
aborda los puntos clave del conflicto, los cuales siempre resurgen. Sin
embargo, el suavizar, a veces puede ser efectivo, como una medida para
calmar a la gente y retomar la perspectiva. La gente suele usar frases
airadas, que no ayudan en nada a disminuir el conflicto, y el suavizarias
puede traer de regreso a un nivel manejable y con palabras adecuadas.
Suavizar tambien puede ser apropiado cuando el conflicto no es sobre
asuntos del trabajo. Suavizar puede ayudar a aliviar |a tension para que el

conflicto no se derrame hacia asuntos mas relacionados con el trabajo.

Apelando a metas extraordinarias. Otra manera que tienen los ejecutivos
de terminar el conflicto es a través de apelacion a las metas extraordinarias.
El ejecutivo distrae la atencion del conflicto hacia las metas superiores que
tienen los grupos involucrados. E! problema es convertide en algo
insignificante, al lado de metas comunes tan importantes. Encontrar este
tipo de metas extraordinarias, no es facil. La meta debe ser importante
para los dos grupos. La obtencién de la meta debe requerir la cooperacién
entre grupos. La recompensa por obtener las metas comunes debe ser
alta.
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9.5.3 Estrategias de contencién de! conflicto.

a) Negociacion. Negociar es, probablemente, |la estrategia de resolucion de
conflictos intergrupales mas comun. En esencia, la negociacion es una
forma de compromiso. Dos grupos intercambian concesiones, hasta que se
alcanza una solucion en la forma de un compromiso. Esta estrategia
permite que parte del conflicto surja, pero usualmente sin mucha apertura,
de parte de los grupos, y sin mucha resolucién real de problemas.
Tipicamente, lo que sucede en la negociacion es que cada parte empieza
por demandar mas de lo que espera ganar. Los dos lados estan
conscientes de que sera necesario dar algunas concesiones para poder
llegar a una solucién, pero ningan lado quiere dar la primera concesion, ya
que puede ser visto como un signo de debilidad. Mucho de lo que sucede
en la negociacion es comunicacion tacita. Cada parte sefiala su
disponibilidad a ser flexible en el intercambic de concesiones, sin dar una
oferta explicita o una promesa. Por lo tanto hay poco peligro de aparecer
débil, ya que una propuesta tacita puede ser negada después si falla el
obtener una respuesta positiva de la otra parte. La negociacion continuara,
hasta que algun tipo de acuerdo mutuamente satisfactorio es obtenido. Por
ultimo, cabe sefialar que para que una negociacién sea viable como una
estrategia de resolucion de conflictos, las dos partes deben ser de poderes
relativamente iguales. De ofra forma, un grupo simplemente se impondria
sobre el otro |a solucién no seria mutuamente aceptada, ya que el grupo
débil no tendria recursos para obtener una concesion del grupe mas fuerte.
Entonces, la negociacion es mas facil que funcione si hay muchas
alternativas aceptables que las dos partes estén dispuestas a considerar.
Si cada parte tiene unicamente una propuesta aceptable, es posible que la
negociacion termine blogueada.
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b) Estructurando la interaccion entre grupos. El proveer restricciones en el
namero de asuntos y la manera en que deben ser discutidos, puede facilitar
la resolucion de conflictos. Mientras existen muchas maneras de
estructurar la interaccion entre grupos para manejar un conflicto, algunas de
las mas frecuentes y efectivas estrategias incluyen, disminuir {a cantidad de
interaccién directa entre grupos en las etapas iniciales de la resolucién del
conflicto, disminuir la cantidad de tiempo entre las juntas de solucidén de
problemas, disminuir la formalidad de la presentacion de los asuntos, limitar
la aplicacion de precedentes historicos y utilizar mediadores de terceras
partes. Todas estas estrategias permiten que algo del conflicto surja y sea
abordado, pero previenen de que el conflicto se saiga de sus cauces y gue
las partes endurezcan sus posiciones. Por ejemplo, disminuir la cantidad
de interaccion directa entre grupos en los inicios de un conflicto ayuda a
prevenir la escalada del conflicto. Como se mencionaba anteriormente,
cuando los grupos son hostiles, utilizan la interaccion adicional simplemente
para confirmar sus estereotipos negativos de los demas. E| disminuir la
cantidad de tiempo entre las juntas de resolucion de problemas, disminuye
la cantidad de tiempo que |os grupos tendran en el cual pueden arrepentirse
de acuerdos tentativos y endurecer su posicion original. La disminucion de
la formalidad en la presentacion de los asuntos, ayuda a la resolucién del
problema, en lugar de una orientacion ganar - perder del conflicto. El limitar
la aplicacién de precedentes historicos ayuda a las partes a enfocarse para
encontrar una solucién al problema presente. S8i los conflictos y las
soluciones del pasado son extensamente discutidos, la hostilidad se
incrementara, reduciendo la posibilidad de encontrar una solucion
consistente con todos los precedentes citados. Finalmente, un mediador
puede funcionar, transmitiendo ofertas y mensajes, para ayudar a los
grupos a clarificar sus posiciones y presentar la posicion de cada grupo mas
claramente al otro, sugiriendo posibles soluciones no muy obvias, a las
partes contrarias. Esta estrategia, como medida de resolucion de conflictos

intergrupales es vista mas frecuentemente en las relaciones
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gubernamentales y en las relaciones entre sindicato y administracion.
Mientras la estructuracion de la interaccion puede ser frecuentemente
utilizada para ayudar a resolver conflictos, es especialmente Otil en dos
situaciones: Cuando intentos previos de discutir un conflicto abiertamente
han llevado a la escalada del conflicto en lugar de a una resolucion del
problema, y cuando una respetada tercera parte esta disponible para

proveer y mantener algo de estructura entre los grupos y servir de
mediador.

9.5.4 Estrategias de confrontacion de conflictos.

a) Resolucion integradora de problemas. Una resolucion integradora de
problemas es una estrategia de solucion de conflictos que trata de
encontrar una reconciliacién, o que integra las necesidades de las dos
partes. Los dos grupos trabajan juntos para definir el problema y para
identificar soluciones mutuamente satisfactorias. Mas aun, hay expresion
abierta de los sentimientos, asi como intercambio de informacion
relacicnada con las tareas. Para poder implementar una resolucion
integradora de problemas, las organizaciones generalmente utilizan los
servicios de un consultor externo. El consultor trata de establecer algo de
confianza inicial entre los grupos en conflicto y organiza reglas basicas para
futuras discusiones. El consultor también ayuda a los grupos a identificar
sus problemas mas importantes, trabajando con cada uno y asistiéndolos
en el disefio de soluciones. Hay dos condiciones previas para que la
solucién integradora de problemas funcione. La primera es un nivel maximo
de confianza entre los grupos. Sin esta confianza, es dificil que cada grupo
revele sus verdaderas preferencias y esperara a que el otro grupo dé
informacion falsa. Segundo, la resolucion integradora de problemas toma
mucho tiempo y solamente puede ser realmente exitosa en la ausencia de
excesiva presion para una rapida resolucién. Sin embargo, las ganancias

de esta estrategia pueden ser altas. Cuando la organizacién puede
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beneficiarse del surgimiento de las diferentes perspectivas de los dos
grupos para tomar decisiones organizacionales clave, la solucion
integradora de problemas es especialmente necesaria.

Rediseiio de la organizacion. El redisefio de una organizacion puede ser
una estrategia efectiva de resolucion de problemas, especialmente cuando
las fuentes en conflicto surgen de la coordinacion del trabajo entre
diferentes departamentos o divisiones. Probablemente el método mas
utilizado para reducir el conflicto en una organizacion, a traves del redisefio,
es crear grupos de trabajo auténomos, que tengan suficientes recursos para
llevar a buen término sus metas. Puede también haber proyectos que no
estan claramente dentro de las responsabilidades de ningun departamento,
pero requieren las contribuciones y la experiencia de varios de ellos, como
es el caso del desarrollo de nuevos productos.
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CAPITULO 10. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

10.1 CONCLUSIONES.

Actualmente, los administradores estan profundamente preocupados por el
dilema de como movilizar completamente la energia de los recursos humanos
de la organizacidén hacia el logro de los objetivos de desempefo y, al mismo
tiempo, organizar de tal manera el trabajo, el ambiente, los sistemas de
comunicaciéon y las relaciones interpersonales, que se atiendan, en forma

significativa, en el trabajo, las necesidades individuales de autoestima, progreso
y satisfaccion.

Para resolver este dilema en nuestro ambiente de rapidoe cambio, se deben
desarrollar nuevas formas de organizacion, se deben aprender procesos mas
efectivos de fijacion de objetivos y planeacion y grupos experimentados de
individuos interdependientes deben dedicar tiempo a mejorar sus métodos de
trabajo, de toma de decisiones y de comunicacion. Los grupos en conflicto o en
competencia deben adoptar sistemas de colaboracion en el trabajo. Para que
estos cambios se efectien y se mantengan, se requiere un esfuerzo de cambio
planeado y administrado, un programa de desarrollo organizacional encaminado

a satisfacer las demandas que el comportamiento humano requiere y necesita.

El administrador de hoy opera en un ambiente completamente diferente al de
cualquier época anterior. El ambiente de hoy es dinamico en alto grado. La
explosion del conocimiento, las nuevas tecnologias, el avance en las
comunicaciones, la vida de los productos cada vez mas corta y la globalizacion
de la economia, afectan profundamente las maneras de pensar, de sentir y de
ser del ser humano. Las personas tienen cada vez mayores v mejores
aspiraciones para su vida personal y familiar, y eso crea condiciones ideales

para vivir operando en ambientes cambiantes.



130

Existe una condicion muy importante, actualmente, a la cual no se le ha

dado la trascendencia que amerita: Los valores cambiantes. Muchos valores

estan cambiando dramaticamente, a medida que la condicion humana mejora o

empeora. Algunos de ellos, entre muchos, pueden ser:

»

‘;7‘

Y/

El hombre es y debe ser mas independiente y autonomo.

El hombre tiene y debe tener alternativas en su trabajo y en su tiempo
libre.

Las necesidades de seguridad deben ser satisfechas, ya que el hombie
debe procurar satisfacer sus necesidades de orden mas alto por propia
dignidad y para la realizacion de su prapio potencial.

Si las necesidades de un hombre estdan en conflicto con los
requerimientos de |la organizacion, él puede decidirse por satisfacer sus

propias necesidades, en vez de ahogarlas en las exigencias de la
organizacion.

La organizacion debe disponer el trabajo, de tal manera, que las tareas
tengan sentido y sean estimulantes, proporcionando recompensas

intrinsecas, ademas de remuneraciones extrinsecas adecuadas.

Que el poder con el cual estan investidos previamente los jefes sea y
deba ser reducido. Los administradores deben ejercer influencia
(comportamiento adecuado), sobre las personas, en vez de hacerlo por
la fuerza (comportamiento destructivo), o simplemente por el
otorgamiento de recompensas monetarias.

La mayoria de los administradores progresistas de hoy estan profundamente

preocupados con el problema del desarrollo de estrategias apropiadas para las
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condiciones cambiantes. La palabra ‘cambio” no es ya una palabra que apenas
se ‘murmura”, sino que ha llegado a ser parte de nuestro lenguaje diario. Los
administradores estan trabajando continuamente en los problemas de cémo
desarrollar una organizacion flexible que pueda evolucionar con las cambiantes
exigencias, las cuales tienen que ser “proactivas” (que influencian el ambiente),
en vez de ser “reactivas” (que manipulan el ambiente).

Se estan buscando nuevas maneras de establecer un clima de trabajo en el
cual, personas debidamente informadas, puedan tomar las decisiones
crecientemente complejas, haciendo caso omiso de su posicion en la
organizacion. La busqueda de maneras de incrementar la colaboraciéon entre
los miembros de las organizaciones y al mismo tiempo, satisfacer sus
necesidades personales, ocupa muchas horas de los administradores y muchos

capitulos en los libros que hablan sobre administracién.

El objetivo, al escribir este texto, ha sido suministrar una herramienta para
que, tanto maestros como alumnos, se interesen en encontrar una explicacion
al cambiante mundo del comportamiento de las personas en las organizaciones,
con base, fundamentalmente, en las experiencias personales del autor, como
catedratico de esta materia de Sistemas de Informacion lll, durante once afios,
y en su trabajo de alrededor de veinte afos en varias Empresas de Monterrey,
especificamente en el area de Recursos Humanos. Este trabajo se ha visto
enriguecido con la experiencia anéloga de otras personas, quienes a traves de
comentarios, vivencias, conferencias o platicas informales, han ayudado a
documentar la informacion vertida en éste, sin olvidar también la consulta
bibliografica de textos que sobre el tema se han venido investigando.

Como texto de apoyo, esta tesis no pretende descubrir el “hilo negro” del
comportamiento de las personas dentro de las organizaciones. El aspecto
cambiante en la personalidad y otros factores del ser humano, limita este

estudio y lo circunscribe en una pequefia area del conocimiento global. Por lo
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tanto, nunca podremos llegar a un acuerdo que generalice en uno solo el
6ptimo desempefio de las personas. Esto variara, desde luego, dependiendo
del tipo de organizacién, motivacion, liderazgo, comunicaciones y otros factores
que alteran el proceso de adaptacion y desempefio del empleado.

La intencion es, en todo caso, despertar el entusiasmo de otras personas
que estén interesadas en seguir estudiando a profundidad, el vasto
conocimiento del comportamiento organizacional y como afectan a éste los
cambios de un futuro que esta a la vueita de la esquina.

10.2 RECOMENDACIONES.

Como parte de los objetivos en la realizacion de esta tesis, la evaluacion del
estudiante es parte fundamental para la culminacion de un 6ptimo desempefio
docente. Es por eso que hay que tener especial cuidado en la elaboracion de
los examenes que sirvan de base para calificar el avance del alumno.

El curso se divide en ocho temas, los cuales se deberan explicar y discutir
en clase, con la participacion de los alumnos y la guia del maestro, el cual
debera contar, preferentemente, con experiencia en el area de Recursos
Humancs, para que pueda afianzar los conocimigntos teoricos y dirigirlos hacia
resultados que satisfagan las expectativas de la materia. Se hace necesario el
apoyo audiovisual, empleando el uso de peliculas en video, las cuales puedan
ampliar los conocimientos para reforzar temas interesantes, como Mativacion,
Liderazgo y Grupos de Trabajo, entre otros. Ademas, se recomienda la
discusion y analisis de casos practicos, los cuales se podran encargar como
tarea, para que los estudiantes acaben de formar su criterio en la solucién de

problemas de caracter humano dentro de una organizacion.

El curso de Sistemas de Informacion lll es, basicamente, tedrico, por su

naturaleza estrictamente social. No se pueden particularizar sus conceptos,



133

porque esta enfocado al comportamiento humano en general, dentro de un
coniexto empresarial ciente por ciento. Por lo tanto, hay que tener especial
cuidado, en el momento en que se tengan que aplicar estos conocimientos en la
practica, de evaluar si el alumno es capaz de identificar el problema a resolver,

analizar sus causas y encontrar, segun los criterios vistos en clase, una
alternativa de solucion razonable.

La propuesta de evaluacion que se presenta, es el fruto de diez anos de
impartir esta materia, tiempo en el cual se han ensayado distintas maneras de
calificar al estudiante. Esta propuesta en particular, ha funcionado mejor, ya
que establece un método justo y equitativo de examinar los conocimientos dei
alumno, tomando como paradigma que el enfoque de la Licenciatura en
Ciencias Computacionaies esté corientada, casi en su totalidad, al campo de las
ciencias exactas, por lo que hay que cuidar que se asimilen bien los canceptos

y se puedan demostrar en los exdmenes que se apliquen.
El modelo de evaluacion recomendado es el siguiente:

a) Dos examenes parciales, que signifiguen el 80% del total de la calificacion
final del estudiante. El primer examen abarcaré los primeros cuatro temas, y
el segundo examen parcial, los siguientes cuatro.

b) Un trabajo de investigacion, obligatorio, para acreditar la materia, y que seria

entregado al final del semestre, representando el restante 20% de la
calificacion final del alumno.

¢) En el caso de que no se apruebe la materia, a través del anterior esquema,
el alumno tendra la oportunidad de presentar un examen integrador, que
abarcaria el contenido de los ocho temas totales del curso.
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d) Por ultimo, si no acredita con el examen integrador, tendra una segunda
oportunidad, marcada por el reglamento general de la Universidad
Auténoma de Nuevo Ledn, el cual, al igual que el integrador, estaria
compuesto por los ocho temas del curso.

El trabajo de investigacion se encargard de manera colectiva, formando
grupos no mayores de seis personas, para fomentar el trabajo y la
comunicacion en equipo, profundizando en temas incluidos en el plan de
estudio de la materia. También se sugieren trabajos de investigacion de
campo, para gue los alumnos vean la importancia que en la practica tiene el

area de Recursos Humanos dentro de las organizaciones.

Se propone que en cada uno de estos exadmenes, ademas de la informacién
tedrica, se examine al alumno a través de un caso préactice, en el cual se pueda

evaluar la aplicacion de la teoria vista en clase, en la sclucién de un problema
determinado.

Para finalizar este apartado, los modelos de examenes propuesios para
evaluar el curso de Sistemas de Informacién |ll, estan presentados en los
Anexos de esta tesis, al igual que los casos practicos presentados para su
aplicacion, estudio, discusion y solucion, ya sean en la propia aula, o como
parte de los examenes modelo propuestos.
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UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NUEVO LEON
FACULTAD DE CIENCIAS FiSICO-MATEMATICAS
PRIMER EXAMEN PARCIAL DE SISTEMAS DE INFORMACION ill

NOMBRE DEL ALUMNO:

A)

B)

C)

DEFINA LOS SIGUIENTES CONCEPTOS: (VALOR: 15 PUNTOS)

a).- Maotivacion.
b).- Percepciones.
c).- Satisfacciéon en el Trabajo.

. EXPLIQUE AMPLIAMENTE LOS SIGUIENTES TEMAS: (VALOR: 40

PUNTOS)
Teoria de la Naturaleza del Hombre.

Factores que influyen en el Comportamiento y la Actuacién de los
Individuos. Rasgos de Personalidad.

Teoria de la Equidad.

Fuentes de satisfaccién en el trabajo.

PELICULAS “EFECTO PIGMALEON’ Y “EFECTO GALATEA". (VALOR:
15 PUNTOS)

¢ Quiénes fueron Pigmaleén y Galatea?

Mencione y explique los factores que intervienen en el Efecto Pigmaleon

para que las expectativas de un jefe sean altas o bajas hacia sus
subordinados.

Explique en qué consiste el Efecto Galatea.

. CASO PRACTICO. (VALOR: 30 PUNTOS)
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UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NUEVO LEON
FACULTAD DE CIENCIAS FISICO-MATEMATICAS
PRIMER EXAMEN PARCIAL DE SISTEMAS DE INFORMACION Il

NOMBRE DEL ALUMNO:

DEFINA LOS SIGUIENTES CONCEPTOS: (VALOR: 15 PUNTOS)

a).- Administracion.
b).- Habilidades.
c).- Personalidad.

EXPLIQUE AMPLIAMENTE LOS SIGUIENTES TEMAS: (VALOR: 40
PUNTOS)

Elementos de la Administracion.

Factores que influyen en el Comportamiento y la Actuacion de los
Individuos. Sistema de Organizacion y Recursos.

Teoria de las Expectativas.

Fuentes de satisfaccion en el trabajo.

. PELICULAS "EFECTO PIGMALECN" Y “EFECTO GALATEA". (VALOR:

15 PUNTOS)
¢Quiénes fueron Pigmaledn y Galatea?

Mencione y explique los factores que intervienen en el Efecio Pigmaledn

para que las expectativas de un jefe sean altas o bajas hacia sus
subordinados.

Explique en qué consiste el Efecto Galatea.

. CASO PRACTICO. (VALOR: 30 PUNTOS)
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UNIVERSIDAD AUTO'NOM'A DE NUEVO LEON
FACULTAD DE CIENCIAS FiSICO-MATEMATICAS
SEGUNDO EXAMEN PARCIAL DE SISTEMAS DE INFORMACION Il

NOMBRE DEL ALUMNO:

I. DEFINA LOS SIGUIENTES CONCEPTOS: (VALOR: 15 PUNTOS)

a).- Liderazgo.
b).- Comunicacion.
c).- Grupos.

d).- Atencion.

e).- Retencion.

II. DESARROLLE LOS SIGUIENTES TEMAS: (VALOR: 60 PUNTOS)

1) Teoria del Enfoque Situacional y Teoria del Enfoque Contingente.
2) Caracteristicas deseables en los lideres.

3) Etapas de la Comunicacion. Aceptacién de fa Informacion.

4) Factores de cohesion de grupos.

5) Enfoque tradicional de ver los conflictos entre grupos.

6) Resumen de la pelicula “Liderazgo de Excelencia”.

lll. CASO PRACTICO. (VALOR: 20 PUNTOS)
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UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NUEVO LEON
FACULTAD DE CIENCIAS FISICO-MATEMATICAS
SEGUNDO EXAMEN PARCIAL DE SISTEMAS DE INFORMACION Il

NOMBRE DEL ALUMNO:

| DEFINA LOS SIGUIENTES CONCEPTOS: (VALOR: 15 PUNTOS)

a).- Liderazgo.
b).- Comunicacion.
¢).- Grupos.

d).- Cohesion.
€).- Retencion.

I!. DESARROLLE LOS SIGUIENTES TEMAS: (VALOR: 60 PUNTOS)

1) Teoria del Grid Administrativo.

2) Fuentes de influencia del lider.

3) Etapas de la Comunicacidn. Comprension.

4) Tipos de grupos de trabajo.

5) Enfoque actual de ver los conflictos entre grupos.

6) Resumen de la pelicula “Trabajando en Equipo a Ritmo de Tango”.

lil. CASO PRACTICO. (VALOR: 20 PUNTOS)
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UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NUEVO LEON
FACULTAD DE CIENCIAS FISICO-MATEMATICAS |
EXAMEN INTEGRADOR DE SISTEMAS DE INFORMACION il

NOMBRE DEL ALUMNO:

|, DEFINA LOS SIGUIENTES CONCEPTOS: (VALOR: 30 PUNTOS)

a).- Organizaciones.

b).- Habilidades.

¢).- Personalidad.

d).- Satisfaccion en el Trabajo.
e).- Cohesion de Grupos.

f).- Motivacion.

Il. RESPONDA AMPLIAMENTE LOS SIGUIENTES TEMAS: (VALOR: 40
PUNTOS)

1) Componentes de la Organizacion.

2) Teoria de la Equidad.

3) Teoria del Enfoque Situacional y Teoria del Gran Hombre.

4) Factores de cohesion de grupos.

IIl. CASO PRACTICO. (VALOR: 30 PUNTOS)
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UNIVERSIDAD AUTC')NOM,A DE NUEVO L’EC‘)N
~ FACULTAD DE CIENCIAS FISICO-MATEMATICAS
EXAMEN INTEGRADOR DE SISTEMAS DE INFORMACION il

NOMBRE DEL ALUMNO:

1)

2)
3)

4)

(1.

DEFINA LOS SIGUIENTES CONCEPTOS: (VALOR: 30 PUNTQOS)

a).- Administracion.
b).- Motivacién.

c).- Percepciones.

d).- Liderazgo.

e).- Comunicacion.

f).- Grupos de Trabajo.

RESPONDA AMPLIAMENTE LOS SIGUIENTES TEMAS: (VALOR: 40
PUNTOS)

Factores que influyen en el Comportamiento y la Actuacién de los
Individuos. Percepciones.

Grupos donde se encuentra la mas alta insatisfaccion en el trabajo.

Etapas de la Comunicacion. Retencion.

Causas de los conflictos entre grupos.

CASO PRACTICO. (VALOR: 30 PUNTOS)
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UNIVERSIDAD AUT()NOMA DE NUEVO L'E()N
FACULTAD DE CIENCIAS FiSICO-MATEMATICAS

EXAMEN SEGUNDA OPORTUNIDAD DE SISTEMAS DE INFORMACION Il

NOMBRE DEL ALUMNO:

DESARROLLE Y EXPLIQUE AMPLIAMENTE LOS SIGUIENTES TEMAS:
(VALOR: 80 PUNTOS)

Teoria de la Naturaleza del Hombre.

Factores que influyen en el Comportamiento y la Actuacién de los
Individuos. Personalidad.

Teoria de la Equidad.

Fuentes de satisfaccion en el trabajo.
Fuentes de influencia del lider.
Barreras en la Comunicacion.

Tipos de Grupos de Trabajo.

Conflictos entre grupos. Enfoque actual.

CASO PRACTICO. (VALOR: 20 PUNTOS)
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UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NUEVO LEON
FACULTAD DE CIENCIAS FiSICO-MATEMATICAS

EXAMEN SEGUNDA OPORTUNIDAD DE SISTEMAS DE INFORMACION Il

NOMBRE DEL ALUMNO:

1)
2)

DESARROLLE Y EXPLIQUE AMPLIAMENTE LOS SIGUIENTES TEMAS:
(VALOR: 80 PUNTOS)

Componentes de las Organizaciones.

Faciores que influyen en el Comportamiento y la Actuacion de los
Individuos. Habifidades.

Técnicas especiales de motivacion.

Fuentes de satisfaccion en el trabajo.

Caracteristicas deseables en los lideres..

Etapas de la Comunicacion. Retencién.

Ventajas de tener grupos cohesivos en la Organizacion.

Conflictos entre grupoes. Enfoque tradicional.

. CASO PRACTICO. (VALOR: 20 PUNTOS)



ANEXO NO. 2

CASOS PRACTICOS SUGERIDOS
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CASO PRACTICO: “LA ADMINISTRACION: ;NECESARIA EN LA
EMPRESA?”

La Empresa “Hart Electronics Incorporated”, fue creada para disefiar y
producir instrumentos especiales para el programa Apolo de aterrizaje en la
luna. Sus fundadores fueron dos eminentes fisicos estadounidenses, los
doctores Smith Lane y Raymond Morey. Suficientemente financiados por el
conocide millonario Robert Hart, los dos fundadores muy pronto atrajeron a un
gran grupo de cientificos que desarrollaron instrumentos de aceleracién y
equipos de verificacién muy Utiles para programas espaciales y para sistemas
de proyectiles aire-aire. En pocos anos, se convirtieron en los disefiadores y
fabricantes de todos los sistemas de control para uso en el espacio. La
Compafiia crecio, y antes de cumplir sus primeros diez afos de vida, sus
ventas superaban los 100 millocnes de ddélares anuales y contaba con 2,000
empleados, aproximadamente.

Debido a su rapido crecimiento, la compafiia no estaba ni bien organizada,
ni bien administrada, pero sus productos nuevos e imaginativos, le permitieron
obtener utilidades aceptables. Sin embargo, al seguir creciendo, la
competencia entré al negocio y el Sr. Hart empezdé a preocuparse por la
capacidad de la Empresa para producir y comercializar con eficiencia. Al
analizar este problema con sus consultores, éstos aconsejaron al Sr. Hart que
los principales cientificos, que ocupaban los puestos directivos de la companiia,
aprendieran a ser administradores mas efectivos. En consecuencia, el Sr. Hart
pidi6 a su consultor que iniciara un programa de desarrollo administrativo. Con
la aprobacién de los altos funcionarios de la empresa, que se sintieron
obligados a aceptar las sugerencias de su principal accionista, se establecid un
comité de desarrollo administrativo, presidido por el propio consultor. La tarea
del comité consistia en disefar e implantar un programa de desarrollo para la
compariia. El comité que le fue presentado al consuftor estaba formado por el

Gerente de Finanzas, el Gerente de Perscnal y dos de los principales
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cientificos de la compania, que ademas, presidian dos de las divisiones mas
importantes de la empresa.

Durante la primera reunién del comité, los dos cientificos se declararon
abiertamente en contra del programa, ya que, aducian con cierta razon, que los
administradores de una compafia que habia experimentado un crecimiento tan
rapido y exitoso, dificiimente requerian la capacitacion que se pretendia darles.
Uno de ellos, con el obvio propdsito de detener abruptamente todo el programa,
declaré al iniciarse la sesion: “;Como es posible que estemos hablande de
instituir un programa de desarrolio administrativo? Nunca nadie ha sido capaz
de decirme en qué consiste la Administraciéon. He oido decir que se trata de
hacer que las cosas se hagan por medio de otras personas. Si eso es cierto,
entonces eso €s 1o que he estado haciendo en mi trabajo durante afios. ¢ Por

gué estamos perdiendo nuestro tiempo tratando de elaborar un programa para
algo tan sencillo como ésto?

PREGUNTAS:

1) ¢Tiene este cientifico una idea precisa de lo que es la Administracién?
¢ Por qué?

2) ¢Como le contestaria usted con exactitud para convencerlo de la necesidad

de contar con un programa de desarrollo administrativo?
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CASO PRACTICO: “LA RACIONALIDAD EN LA TOMA DE DECISIONES”

“Espero que todos los administradores de mi area actiuen de modo
totalmente racional en cada decision que deban tomar”, declaré Mario Longoria,
Gerente de Mercadotecnia de la “Compafiia Alimenticia del Norte". “Todos
nosotros, cualquiera que sea nuestro puesto, hemos sido contratados para
desempefiarnos como racionalistas profesionales. Por ello, esperc que todos
sepan qué hacer y por qué lo hacen, y siempre tomen las decisiones correctas.
Por ahf oi decir que para ser un buen administrador basta con estar en lo
correcto en mas de la mitad de sus decisiones. Para mi, eso no basta. Acepto
gue se les puede excusar, en ocasiones, por cometer un error, sobre todo si se
trata de un asunto que esta fuera de su control, pero nunca podré disculparios
si no actaan en forma racional”,

“Estoy de acuerdo con su idea, Sr. Longoria”, dijo Eduardo Martinez, el Jefe
de Publicidad, "y siempre he tratado de ser racional y l6gico en mis decisiones.
Sin embargo, me gustaria que nos ayudara a aclarar nuestras ideas,
explicandonos qué entiende usted por actuar racionalmente’.

PREGUNTAS:

1) Si usted fuera Mario Longoria, Cdmo le explicaria a Eduardo Martinez lo

que implica tomar decisiones racionales?

2) Si entonces Eduardo Martinez declara que no hay forma de que él logre ser

totalmente racional, ;Qué sugeriria usted como respuesta?
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CASO PRACTICO: “CAPACITACION DE EJECUTIVOS”

Frank W. Bates era Presidente de la “L.M.T. Incorporated”, una gran
compafia fabricante de ruedas, frenos, resortes, radios y otros componentes
para la industria automotriz. La empresa también cuenta con una division que
desarrolla y produce piezas para los equipos del programa especial, Las
actividades de la division especial estaban presididas por su Gerente General,
Sra, Julia Sanders. Un dia, su Gerente de Personal, Sr. Lewis Lake, le
recomendo que la forma de mejorar a los ejecutivos de todos los niveles de la
division consistia en brindarles cursos y seminarios de Psicologia y Relaciones
Humanas. Argumentaba que, después de todo, administrar no era otra cosa
que un problema de “gente” y que la Unica forma de convertir a las personas en
buenos administradores consiste en lograr que lleguen a comprenderse a si

mismos y a sus compafieros y subordinados, lo mas profundamente posible.

La Sra. Sanders, impresionada con la idea, autorizd al Sr. Lake para que
llevara a cabo el programa. El Gerente de Personal emprendid la tarea con
mucho empeno y energia, con lo cual, después de unos afos, los Gerentes de
todos los niveles de la division habian asistido a una serie de cursos y
seminarios, en donde se les habia ensefiado la forma de comprenderse a si

mismos y a los demas, y lo que es el ambito global de las relaciones humanas.

Fue entonces cuando la Sra. Sanders descubrié que la calidad de la
administracion de la division a su cargo no habia mejorado, aungue se notaba
claramente una mejoria en la forma en que las personas se entendian entre si.
De hecho, era aparente que las demas divisiones de la L.M.T. Incorporated
estaban teniendo desemperios superiores a los de la division especial, al grado
de que el propio Sr. Bates lo notd, y pidi¢ a ia Sra. Sanders que le explicara la
forma en gue su division estaba capacitando a sus ejecutivos. Después de oir
las explicaciones sobre el mencionado programa, el Sr. Bates dijo: “Dudo
mucho gque ese haya sido el camino a seguir”.
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PREGUNTAS:

1) ¢Qué piensa usted sobre el enfoque tomado por la division especial, para

capacitar a sus ejecutivos, sobre los elementos esenciales de la
administracion?

2) Si usted fuera el Sr. Bates, ;,Qué le sugeriria a la Sra. Sanders que deberia
haber hecho?
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CASO PRACTICO: “EMPLEOS DOBLES”

La planta de Centerville era una de las 18 operadas por la Amold Container
Corporation en diferentes lugares de los Estados Unidos. La planta trabajaba
dos turnos, produciendo cajas de cartdn, de las usadas para empacar harina,
cereales y productos similares. La fuerza de trabajo en la planta de Centerville,
a pesar de que era mayor durante los meses de verano, se estabilizaba en
alrededor de 600 durante el invierno. De este namero, aproximadamente 400
trabajadores laboraban en el turno de dia y 200 en el turno de noche.
Centerville se localizaba en una regién predominantemente agricola, pero que
estaba desarrollando rapidamente nuevas industrias, debido a sus favorables

condiciones de vida. La mayoria de la poblacién de Centerville estaba
empleada localmente.

El problema a discutirse se desarrolld cuando Joe Sweeney, el capataz de
noche del Departamento de Trafico y Almacenes recibid instrucciones del
superintendente nocturno para transferir a dos de sus empleados al turno de
dia, con objeto de lienar las vacantes que se habian creado por rotacion, A
pesar de que Sweeney s& gquejo con el Superintendente acerca de que no

podria permitirse la pérdida de dos miembros de su cuadrilla, se le indicd que
se las arreglara “lo mejor que pudiera”.

Al intentar seleccionar los dos individuos para la transferencia,
primeramente Sweeney pidid voluntarios de su cuadrilla, Puesto que
solamente un miembro se ofrecid voluntariamente, tuvo que escoger al
segundo. Bajo los términos del contrato sindical, las personas con menor
antigliedad eran las que se seleccionaban primeramente, siempre que era
necesario transferir personal contra su voluntad. Cuando el empleado con
menor antigiedad fue notificado que seria transferido, informé a Sweeney que
no aceptaria la transferencia, debido a que operaba un pequefioc negocio de su

propiedad durante el dia. Despues de que se le informd que tendria que
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aceptarlo, renuncié. Cuando se llamé a los dos siguientes empleados en la
lista de antigledad para anunciarles su transferencia, éstos también
renunciaron, uno debido a que tenia que trabajar en su granja, y el orto porque
asistia a 1a Universidad durante el dia. Aun cuando la cuarta persona estuvo de
acuerdo en aceptar la transferencia, la cuadrilla de Joe Sweeney se redujo en
tres personas, ademas de las que fueron transferidas. Los tres empleados que
renunciaron estaban considerados como muy buenos trabajadores dificiles de
reemplazar. Se requeria un entrenamiento considerable con objeto de que los
nuevos empleados aprendieran todos los detalles de los procadimientos

relativos a la operacion del departamento y a los deberes de los puestos.

La pérdida de los cinco empleados origind una aguda disminucion de
eficiencia y algunas demoras costosas en el procesado y entrega de los
pedidos a los clientes. Se contrataron tres nuevos empleados para el turno de

noche y se regresé a uno de los empleados transferidos al turno de dia, para
restaurar la eficiencia.

PREGUNTAS:
1) ¢Como podria haberse evitado este problema?

2) Desde el punto de vista de los componentes de la Organizacion vistos en

clase, ,COmMo considera usted que afectd esta situacién a alguno de ellos?
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CASO PRACTICO: “DIFICULTADES DE TRANSFERENCIA”

“Almacenes Reyes” cerrd una de las tiendas de su cadena y transfirio la
fuerza de ventas de la tienda cerrada a otra de sus tiendas cercanas, que habia
sido ampliada para acomodar un aumento en sus operaciones, en un
vecindaric nuevo y floreciente. Los empleados de ventas que fueron
transferidos estaban acostumbrados a trabajar bajo las ordenes de un gerente
del tipo 9.9 (Administracion en equipo), segun el esquema de Blake y Mouton.
Su nuevo jefe, el Sr. Joel Hernandez, era un autocrata paternalisia. amable y
amistoso, pero muy exigente en lo que demandaba a sus empleados. El

tomaba todas las decisiones y esperaba que sus 6rdenes fueran llevadas a
cabo “al pie de la letra”.

Los empleados transferidos, que ya habian desarrollado una iniciativa
considerable, pronto encontraron que no podian llenar las demandas del Sr.
Hernandez y resintieron el hecho de encontrarse constantemente bajo 6rdenes
estrictas. Si bien el Sr. Hernandez nunca comparaba a estos empleados con
los que habian trabajado con él durante afios, su actitud hacia el nuevo grupo
era evidente. Mantenia una cerrada vigilancia sobre él, y cuando tenia que
salir, delegaba su autoridad en los empleados que ya habian trabajado con él,
haciéndolos responsables por lo que ocurriera. Los empleados transferidos
pronto vieron a sus companeros y a su jefe con descontento y resentimiento.
No tardaron en presentarse fricciones y frecuentes discusiones frente a los
clientes. Finalmente, las relaciones se deterioraron hasta el punto en que el Sr.
Hernandez decididé buscar consejo con el Director de Recursos Humanas.

PREGUNTAS:

1) Segun el Grid Administrativo, ¢Qué tipo de liderazgo ejercia el Sr. Joel
Hernandez? ¢Por qué?
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2) Analice la efectividad del liderazgo del Sr. Hemandez, desde el punto de
vista de los factores vistos en clase.

3) Si usted fuera el Director de Recursos Humanos, ¢Qué le aconsejaria a
Joel Hernandez y a los empleados transferidos?
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CASO PRACTICO: “LA SUSPENSION RETRASADA"

Alejandro Elizondo, un empleado del tummo de noche que ienia
aproximadamente cinco anos de servicios, con un buen registro, fue
descubierto por su capataz dormido, cierta noche, en un rincdn del taller. El
capataz expreso cierta simpatia por el hecho de que no habia mucho trabajo
gue hacer en ese momento, perg recordo a Alejandro que dormir en el trabajo
estaba prohibido por los reglamentos de la Empresa y que la penalidad por tal
violacién podia implicar una suspension o. Inclusive, el despido. El capataz
sugirid que cuando hubiese poco trabajo, Alejandro podria encontrar algo que
hacer, como limpiar y aceitar el equipo, o arreglar su sitio de trabajo. Unas
cuantas semanas después, durante un periodo de poca actividad en el turno de
noche, Alejandro fue descubierto nuevamente dormido. La primera reaccion
del capataz fue dar a Alejandro una suspension, pero debido a las suplicas de
este para que se le diera otra oportunidad y a su promesa de que nunca

volveria a violar el reglamento otra vez, el capataz dej6 pasar el incidente, con
una amonestacion verbal.

Aproximadamente un mes despues, el Jefe de la Planta se enterd de las
violaciones de Alejandro, mientras tomaba una accion disciplinaria con respecto
a oiro caso. En este ultimo caso, el empleado que habia recibido una
suspension se quejo de que estaba siendo injustamente penalizado, en vista
del hecho de que Elizondo habia recibido una amonestacion de su capataz por
cometer una violacion de igual severidad.

El Jefe de Planta llam¢ al capataz del turno de noche y lo amonestd por no
haber sido capaz de tomar una accién disciplinaria repetida, que implicaba
dormirse en el trabajo. Concluyd su amonestacion con la orden de que
Alejandro Elizondo recibiera una suspension de tres dias, que era la penalidad
acostumbrada para una segunda violacion de esta severidad. El sindicato

presentd una queja contra la accién del Jefe de Planta sobre la base de que
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Elizondo ya habia sido amonestado por su ofensa y de que no deberia ser

penalizado una segunda vez, mas de un mes después, por la misma ofensa.

PREGUNTAS:

1) ¢Considera usted que el Jefe de Planta estaba justificado para obtener la

suspension? ¢ Por qué?

2) Deberia el capataz haber recomendado una suspension para Alejandro
Elizondo cuando lo descubrio durmiendo por segunda vez? Por que?

3) Tenia razén el Sindicato en presentar una queja contra la accién tomada
contra Elizondo? ;Por qué?
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CASO PRACTICO: “LUPITA Y EL BANQUETE ANUAL”

En cierta ocasion, se acercaba el tiempo para el banquete anual de
recompensa a los empleados de “Empacadora Trevifio, S.A." y se estaban
haciendo planes para este evento de gala. Los empleados con cinco afios de
antigiedad o mas, recibirian distinciones especiales. iLupita Elizondo, una
empleada con 35 afos de servicios seria la huésped de honar y se sentaria en
la mesa principal, con el Presidente de la Empresa y con otros altos
funcionarios. El Departamento de Relaciones Publicas habia publicado noticias
del evento, se habian impreso ya los programas del banquete y se habia
corrido la voz, a través del Departamento de Relaciones Publicas, que Lupita,

¢on sus 35 anos de antigliedad, era “el orgullo de Empacadara Trevifio™.

Tres dias antes de la cena, el Gerente de Personal y el Gerente
Administrativo 'discutieron ciertos problemas de la Empresa, y legaron a la
conclusiéon de que Lupita Elizondo tenia ideas demasiado “anticuadas” que no
encajaban en la politica de la Compaifia, y que el Departamento que ella
manejaba estaba siendo operado en forma inconsistente con respecto a otros
Departamentos. Decidieron llamar a Lupita ese dia para hablar sobre dichos
asuntos con ella. Mientras mas se prolongaba la platica, mas enojada se
mostraba Lupita, hasta que finalmente exploid en ira, y saliendo de la oficina,
exclamoé: “jYa veré lo que puedo hacer para mejorar las operaciones de mi
Departamento, pero les aseguro que no asistiré al banquete que se ofrece en
mi honor!”, ante la mirada aténita de los dos ejecutivos, quienes en ningun

momento de la entrevista se mostraron agresivos con ella, solo algo
sorprendidos por su actitud hostil.
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PREGUNTAS.

1) Segun los factores que influyen en las etapas de la comunicacion vistas en

clase, ;(Cuales fueron los que mas afectaron a Lupita Elizondo para que
adoptara esa actitud? ;Por qué?

2) ¢Fue acertada la decision de Lupita de no asistir al banauete? ;Por qué?

3) ¢(Qué tipo de presentacion del mensaje utilizo el Departamento de

Relaciones Publicas en el caso de Lupita? ;Fue el mas adecuado? ¢Por
que?
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CASO PRACTICO: “CORPORACION AUTOMOVILISTICA NACIONAL”

Uno de los problemas que preocupaba desde hacia tiempo a los directivos
de ta Corporaciéon Automovilistica Nacional era la falta de interés de los obreros
por su trabaio, tanto en las areas de produccién de partes, como en las lineas
de ensamble, lo que provocaba que el Departamento de Inspeccion se viera
obligado a confirmar calidad. Para los automoéviles que no cumplian los
requisitos de calidad en la inspeccion final, la Direccion determind gue deberian
mandarse a un taller especial al final de la linea de ensamble, donde un grupo
de mecanicos, altamente capacitados, arreglaria cualquier problema de calidad.
Esto no sélo resulté muy costosos, sino que provocd enorme preccupacion,
puesto que la mayor parte de los problemas eran resultado de una falta de
cuidado al ensamblar los componentes y del disefio mismo de los automaviles.

A solicitud del Presidente de la Empresa, el Gerente General de la divisién

convocod a una reunion a los Jefes de los Departamentos clave, para dictaminar
coémo podria resolverse el problema.

Guillermo Martinez, Gerente de Produccion, aseguré que algunos de los
problemas eran asunto del Departamento de Ingenieria. Afirmé que si el area
de Ingenieria hubiese disefiado con mas cuidado los componentes y los
automéviles, la mayor parte de los problemas de calidad ni siquiera hubiesen
aparecido. Dijo que el Departamento de Ingenieria deberia de volver a sus
mesas de disefio. También acuso al Departamento de Recursos Humanos por
no seleccionar con mas cuidado a los obreros y por no comprometer al
representante sindical en la solucion del problema. Martinez sefald,
especificamente, que padecian una muy alta rotacion de personal, superior al
5% entre los obreros de las lineas de montaje, y que el ausentismo de los lunes
con frecuencia llegaba al 20%. Su opinion era, que ningun Departamento
podia funcionar con eficiencia con esa clase de fuerza de trabajo.
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Fernando Villarreal, Gerente de Ingenieria, asegurd por su parte, que los
componentes y los autos se maquilaban con la precision apropiada, y que si las
tolerancias de Ingenieria fuesen mas estrictas, el ajuste de las piezas seria tan

dificil y se llevaria tanto tiempo, que los automdéviles de la Compafiia resultarian
muy caros de producir.

Samuel Balderas, Gerente de Recursos Humanos, justificé los problemas
del personal en varias formas. Primero, declaré que su Departamento poco o
ningun control tenia sobre el personal de fabrica que se contrataba o se tenia,
debido al estricto sindicato obrero. En segundo lugar, hizo notar que el trabajo
de la linea de montaje era muy aburrido y que lo més que podia esperarse de
quienes lo desempefiaban, era su Unico interés en & fuese su paga de cada fin
de semana. Pero el Sr. Balderas agregé que estaba convencido de que Ia
Compania podia generar mas interés entre los obreros y, en consecuencia,
lograr un trabajo de mejor calidad, menos ausentismo y menos rotacion de
personal, si se ampliaban los puestos de las lineas de montaje. Cuando le
preguntaron cuales eran sus sugerencias al respecto, el Sr. Balderas
recomendd que la Empresa hiciera dos cosas: Una, que los trabajadores
realizaran diversas operaciones de la linea de montaje y que trabajaran en
equipo, en vez de efectuar una sola tarea repetitiva. Dos, que los trabajadores
rolaran puestos una sola vez a la semana, dentro de la propia linea de montaje,
de manera que al desempenar trabajos totalmente diferentes, los obreros se

sintieran estimulados y con nuevos animos.

Estas sugerencias se discutieron, se aprobaron y se pusieron en préactica.
Sin embargo, para sorpresa de todos, los trabajadores externaron una fuerte
insatisfaccion ante el nuevo programa. Al finalizar la primera semana, las
lineas de montaje fueron cerradas por una huelga, debido a que los obreros
aseguraban que el nuevo programa era una treta de la Direccion para hacerlos
trabajar mas que antes y para adiesirarios para que pudieran reemplazar a
otros trabajadores, sin recibir ningun aumento de sueldo.
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El Gerente de la Division, asi como los Gerentes de Produccién, Ingenieria y
Recursos Humanos estaban asombrados con los resultados. Cuando el
Gerente de la Divisidn preguntd lo que pasaba, el Sr. Balderas solo pudo
decirle: “Esto me resulta un misterio. Nos esforzamos en hacer mas

interesantes sus tareas y nos responden con una huelga!”
PREGUNTAS:

1) Explique las actitudes de cada uno de los Gerentes de Seccion que

estuvieron en la junta. De todos ellos, ¢Quién dio !a respuesta mas
adecuada? ¢ Por qué?

2) En su opinidn, ¢Cual fue el error del programa?
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CASO PRACTICO: “LA MOTIVACION: ;IGUAL PARA TODOS?

Alicia Salazar, Gerente de Personal de la compafiia “Creaciones Elegantes,
S.A.", fabricantes de ropa y accesorios para dama, acababa de regresar de un
seminario de desarrollo gerencial donde se habia dado muchisima atencion a la
motivacion y en especial a las teorias de Maslow y de Herzberg. Impresionada
por la claridad de éstas, Alicia sentia que la compafnia podria empezar a
beneficiarse con ellas de inmediato. Estaba fascinada por la sencillez de esos
dos enfoques de la motivacion y, sintiendo que los niveles de la escala de
sueldos de |la compafiia eran de los mejores de la industria, estaba convencida

de que la empresa debia concentrarse en los motivadores de Herzberg.

En consecuencia, logré convencer al comité ejecutive de la compafiia para
que se emprendieran varios programas que haria hincapié en el
reconocimiento, en los ascensos, en una mayor responsabilidad personal, en
los logros y en hacer mas estimulante el trabajo. Varios meses después de
haber implantado sus programas, Alicia quedd sumamente sorprendida al
descubrir que los resultados no eran los que ella habia esperado.

Los disefiadores no demostraban ningun entusiasmo por los programas;
algunos consideraban que sus puestos siempre habian sido estimulantes, que
su sentido del deber cumplido se los daba el hecho de rebasar sus cuotas de
ventas, que su recompensa y reconocimiento se les otorgaba por medio de sus
cheques quincenales y que todos esos programas no eran otra cosa que una
pérdida de tiempo. Los cortadores, los costureros, los planchadores vy
empacadores mostraban sentimientos encontrados. Algunos respondieron
favorablemente al reconocimiento que recibieron a resultas de los nuevos
programas, mientras que otros los consideraron como una treta de la
administracion para hacerlos trabajar mas sin por ¢lioc otorgarles un aumento de

sueldo. Su representante sindical, de acuerdo con este ultimo grupo, se puso a
criticar abiertamente los programas.
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Por las reacciones tan diferentes, Alicia Salazar fue el blanco de severas
criticas de los altos directivos de la compaiiia, que consideraban que se habian
dejado embaucar por el exceso de entusiasmo de ella. Al examinar el
problema, Alicia tuvo que reconocer que se habia hecho una idea muy

“simplista” de las motivaciones humanas.
PREGUNTAS:
1) A su juicio, ¢ Por qué este programa causo tantos problemas?

2) ¢Por qué Alicia Salazar dijo que se habia hecho una idea muy simple de la
Motivacion?
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CASO PRACTICO: “LA CLASE DE ADMINISTRACION”

La clase de administracién estaba por elaborar sus conclusiones sobre el
estudio del comportamiento humano. Varios de 10s alumnos habian informado
acerca de las investigaciones y los resultados de prominentes autores en la
materia. Todos conocian perfectamente los trabajos y las teorias de Mc¢
Gregor, Maslow, Herzberg, McClelland, entre otros.

Esperando centrar la atencion de los estudiantes en las conclusiones a las
que podian llegar, el profesor pregunté: “;Consideran que las investigaciones
realizadas por estos expertos nos han permitido pasar de ias hipétesis a la
realidad, en cuestiones sobre el comportamiento humano?”

Una estudiante muy capaz comento, como hablando consigo misma:
*Cuando lei el trabajo de estos investigadores estaba convencida de que cada
uno de ellos presentaba un caso contundente. Pensaba que cada uno de ellos
habia descubierto la verdad. Sin embargo, después recordaba que cada
investigador deducia sus conclusiones de las conductas observadas, Aun
cuandec consideraba que cada uno informaba con veracidad de los hechos
observados en las personas, no pude evitar empezar a pensar que aunque
todos examinaran un mismo comportamiento, cada uno acabaria dando una
explicacion diferente al respecto. Tan es asi, que terminé concluyendo que
quiza jamas sepamos por qué las personas actuan como lo hacen. En

realidad, ni siquiera me comprendo a mi misma, y me pregunto si el profesor se
comprende a si mismo.

Otro alumno aprovecho la ocasion para externar su propio pensamiento y
dijo: “;,Qué importancia tiene que sepamos por qué las personas se comportan
en determinada forma? ;No nos basta acaso saber cdémo se comportan?
Utilizando como punto de pariida esta informacion, ;Por qué no podemos

establecer un sistema de motivacion que funcione para cualquier Empresa?”
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Una voz proveniente del fondo de! salén de clases se oyd diciendo: “Me

asustan las generalizaciones”.

PREGUNTAS:

1) En su opinién, ¢Cual es la teoria que mejor explica el comportamiento de
las personas? ¢ Por qué?

2) Analice los comentarios de los tres alumnos de la clase de administracion y

opine sobre cada uno de ellos.
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GLOSARIO.

Actitudes. Declaraciones que evallan objetos, personas o eventos.

Actividades. El tiempo o recursos necesarios para progresar de un evento a
otro.

Administracion. Proceso de conseguir que se terminen las actividades
eficientemente, por medio de otras personas.

Administradores. Individuos en una organizacion que dirigen las actividades
de otros.

Agentes de cambio. Personas que actian como catalizadores y manejan el
proceso de cambio.

Ambiente. Fuerzas externas que afectan potencialmente el desempefio de
una organizacion.

Analisis de problemas. Tipo de procedimientos de busqueda que los
empleados siguen en respuesta a excepciones.

Autoestima. Grado de gusto o disgusto de un individuo consigo mismo.
Autoridad. Derechas inherentes a una posicion administrativa, para dar
ordenes y esperar que se cumplan.

Autoritarismo. La medida de la creencia de una persona de que debe haber

diferencias de niveles y poder entre los individuos en una organizacion.

Cambio. Alteracion en la gente, estructura o tecnologia.

Centralizacién. Concentracion de |la autoridad para tomar decisiones en 10s
estratos mas altos de la organizacion.

Cohesién de grupo. Grado en que los miembros se atraen el uno al otro y
comparten los objetivos del grupo.

Colaboracion. Solucion de un confiicto al buscar una alternativa que sea
ventajosa para todos los interesados.

Competencia. Situacion entre dos personas o dos grupos que tiende a
disminuir o eliminar la colaboracién.
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Compromiso. Se refiere especificamente al propésito racional y emocional

que se hace un individuo o grupo de cumplir con tareas u obijetivos
determinados.

Comunicacion. Transferencia y comprension de significados.

Conducta. Las acciones de la gente.

Conflicto. Percepcion de diferencias incompatibles que resultan en
interferencia u oposicién.

Creatividad. Habilidad para combinar ideas en una forma singular o hacer
asociaciones desusadas entre ideas.

Cultura organizacional. Sistema de significado compartido dentro de una

organizaciéon, que determina en gran parte, cOmo actuan los empleados.

Delegacion. Asignacion de autoridad y responsabilidad a otra persona, para
que realice actividades especificas.

Desarrollo intergrupal. Cambio de actitudes, estereotipos y percepciones que
en los grupos de trabajo tiene cada miembro respecto de otro.

Desarrollo organizacional. Técnicas para cambiar a la gente y la calidad de
las relaciones interpersonales en el trabajo.

Descentralizacion. Transferencia de autoridad para tomar decisiones hacia
niveles mas bajos de la organizacion.

Desempefio. Cuarta etapa del desarrollo en grupo, en donde éste es
plenamente funcional.

Diagnostico. Etapa de consultoria en la cual se describe, sin evaluarse, la
situacion actual de una persona, de un grupo o de una organizacion.

Dirigir.  Incluye la motivacion de subordinados, la direccion de otros, la
seleccion de los canales mas efectivos para la comunicacion y la solucion de
conflictos.

Disciplina. Acciones tomadas por un administrador para asegurar que se
cumplan los estandares y reglamentos de la organizacion.

Division del trabajo. Division de actividades en trabajos sencillos, repetitivos.
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Efectividad. Alcance de los objetivos.

Eficiencia. Relacién entre insumos y productos. Relacion que busca
minimizar el costo de los recursos.

Enriquecimiento del puesto. Expansion vertical de un puesto mediante la
adicion de responsabilidades de planeacion y evaluacion.

Equipos de trabajo. Grupos de individuos que cooperan para terminar una
serie de actividades.

Etica. Reglas y principios que definen la conducta correcta y la incorrecta.
Evaluacion. Cualquier procedimiento que tienda a medir los resultados del

trabajo de un individuo o de un grupo, en forma critica y no descriptiva.

Fijacién de objetivos. Todo género de metodologia que tienda a clarificar los
objetivos de la organizacién y de cada uno de los individuos que la integran.

Funciones administrativas. Planeacion, organizacion, integracion, direccion
y control.

Grid Administrativo. Retrato bidimensional de liderazgo con base en las
preocupaciones por la gente y por la produccion.

Grupo. Dos o mas individuos interactuantes e interdependientes que se
reunen para alcanzar objetivos particulares.

Implantacién, Llevar una decisidon a los afectados y conseguir que se
comprometan con ella.

Individualismo. Dimension cultural segun la cual se supone que la gente se
preocupa por su propio interés y el de su familia inmediata.

Informacion. Datos analizados y procesados.

Innovacién. Proceso de tomar una idea creativa y convertirla en un producto,
servicio, método u operacion util.

Lideres. Aquellas personas capaces de influir en otras y que poseen autoridad
administrativa.
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Linea y Staff. Se dice de una organizacion “linea” cuando hay un grupo de
personas que dependen unas de otras para la realizacion de sus funciones, y

“staff' cuando hay un numero de personas que operan fundamentalmente cormo
consejeros internos de toda la organizacion.

Motivacion. Disposicion para realizar altos niveles de esfuerzo para alcanzar
los objetivos de la organizacion, condicionada por la habilidad del esfuerzo de
satisfacer alguna necesidad individual.

Motivadores. Factores que aumentan la satisfaccion del trabajo.

Necesidad. Estado interno que hace que ciertos resultados sean atractivos.
Negociacion. Proceso en que dos o mas interesados intercambian bienes o

servicios y procuran acordar la tasa de cambio para ellos.

Objetivos. Resultados deseados para individuos, grupos u organizaciones
totales.

Organizaciones. Entes sociales donde viven, conviven e interactian las
personas.

Percepcion. Proceso de organizar e interpretar impresiones sensoriales a fin
de darle significado al ambiente.

Personalidad. Combinacién de caracteristicas psicologicas que permite
clasificar a una persona.

Planeaciéon. Incluye la definicion de metas, establecimiento de estrategias y
desarrollo de planes para coordinar las actividades.

Poder. Capacidad para influir sobre las decisiones.

Politica. Guia que establece parametros para tomar decisiones.
Presupuesto. Plan numérico para asignar recursos a actividades especificas.
Procedimiento. Serie de pasos interrelacionados en secuencia que pueden

utilizarse en respuesta a un problema estructurado.
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Productividad. Produccién general de bienes y servicios dividida entre los

insumos necesarios para generar dicha produccion.

Reglas. Declaracion explicita que indica a los gerentes lo que deben 0 no

hacer.

Relaciones intergrupales. Se refiere a la gama de encuentros, situaciones y

emociones entre dos grupos.
Relaciones interpersonales. Se refiere a la gama de encuentros, situaciones
y emociones entre dos personas.

Responsabilidad. Obligacion de llevar a cabo actividades asignadas.

Retroalimentacion. Grado en que la realizacion de las actividades de trabajo

requeridas por un puesto dan por resultado que el individuo obtenga
informacién directa y clara sobre la efectividad de su desempeiio.

Satisfaccion en el trabajo. Actitud general de una persona hacia su empleo.

Sindicato. Organizacion que representa a los trabajadores y busca proteger
sus intereses mediante la negociacion colectiva.

Tormenta de ideas. Proceso generador de ideas que estimula alternativas al

mismo tiempo que frena las criticas.

Valores. Convicciones basicas personales acerca de lo que es bueno y es
malo.
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Primara y Secundaria en el Colegio “Justo Sierra”, en la ciudad de Monterrey,
N.L.; Preparatoria y Profesional en la “Universidad Regiomontana, A.C.", en
Monterrey, N.L., egresado de la carrera de Licenciado en Administracion de
Empresas (Cédula Profesional No. 1276017). Diplomado en Informatica, en
Data Mex del Norte, diversos cursos de inglés (75% de dominio). Actualmente
cursando la Maestria en Ciencias de la Administracion, con especialidad en
Relaciones Industriales, en la Facultad de Ingenieria Mecéanica y Eléctrica de la
Universidad Autonoma de Nuevo Leon, realizando trabajo de tesis para la
obtencion de grado de Maestro en Ciencias titulada "Texto de apoyo para la
Materia de Sistemas de Informacion Il de la Facultad de Ciencias Fisico-
Matematicas de la Universidad Autdnoma de Nuevo Ledn”.
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EXPERIENCIA LABORAL.:

FACULTAD DE CIENCIAS FiSICO-MATEMATICAS DE LA U.AN.L. (ACTUAL)

De Febrero de 1988 a la fecha, desempefiando el puesto de Catedratico Media
Planta, impartiendo las materias de Sistemas de Informacién | (Administracion),
Sistemas de Informacién [l (Contabilidad), Sistemas de Informacién Il
(Recursos Humanas) y Etica del Ejercicio Profesional.

Actualmente, desde Septiembre de 2000, como empleado administrativo,
desempefiando el puesto de Jefe de Recursos Humanos, dependiendo
directamente del Director de la Facultad, realizando actividades de
Reclutamiento, Seleccion y Contratacion de personal, manejo de néminas de
ingresos propios, cursos de capacitacion y adiestramiento al personal docente y

administrativo, proyecto de calidad de la Facultad, entre otras funciones.

CONSORCIO AGROINDUSTRIAL REGIOMONTANO, S.A. DE C.V.

De Junio de 1990 a Septiembre de 2000, desempefiando el puesto de Jefe de
Estudios Técnicos en Recursos Humanos, realizando entre otras, las siguientes
actividades:  Administracion del Programa de Sueldos a nivel Grupo,
Descripciones de Puestos, Estadisticas de los principales indicadores a nivel
Grupo, Investigacion de Mercado de Sueldos externo, Programa de Induccion,
Reclutamiento, Seleccion y Contratacidn de perscnal de confianza
(Confidencial), organizacion de eventos especiales, asistencia personal al
Director General del Grupo, responsable del buen funcionamiento de los
servicios generales de la Empresa y personales del Director General (Vigilancia,

Limpieza, Servicios Internos, Mantenimiento, etc.), entre otras actividades.



172

CARBOMEX, S.A.DE C.V.

De Febrero de 1984 a Mayo de 1990, como Jefe de Compras y Ventas,
responsable de la compra de materia prima, materiales indirectos, refacciones y
equipo. Supervisar las actividades del Almacén General, toma de inventarios,
administracién de ventas, cotizaciones de productos especiales, coordinacién

de vendedores y comisionistas y asistencia directa al Gerente General, en
asuntos especiales y personales.

AEROVITRO, S.A. DE C.V.

De Septiembre de 1981 a Septiembre de 1982, desempefiando el puesto de
Jefe de Control y Programacion de Vuelos, encargado de supervisar y controlar
los viajes de los ejecutivos de Grupo Vitro, en los distintos aviones propiedad de
éste, control de Cursos de Refresco para ftripulaciones, Reclutamiento,

Seleccion y Contrataciéon de Tripulaciones, Administracion del Comisariato de
los Aviones, entre otras actividades.

VITRO CORPORATIVO, S.A. DEC.V.

De Septiembre de 1980 a Septiembre de 1981, coma Jefe de Compensaciones
y Prestaciones, realizando las siguientes actividades: Reclutamiento, Seleccion
y Contratacibn de personal de confianza, coordinacidon de cursos de
capacitacion para el personal, administracion de prestaciones, manejo del
Programa de Compensaciones, Descripciones de Puestos, coordinador de las

juntas del Comité de Valuacion de Puestos, organizacion de eventos
especiales, entre ofras actividades.
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FOMENTO DE COMERCIO EXTERIOR, S.A. DE C.V. (GRUPO VITRO)

De Septiembre de 1979 a Septiembre de 1980, realizando la funcién de
Asistente de la Gerencia de Informacion Estadistica y Estimulos Fiscales,
responsable de la elaboracion y tramitacion de los Certificados de Devolucion

de Impuestos, control estadistico de exportaciones, reportes especiales a la
Direccion, entre otras actividades.

SEARS ROEBUCK DE MEXICO, S.A.DE CV.

De Junio de 1978 a Septiembre de 1979, como Asistente de la Gerencia de
Creditos y Cobranzas (Empleado en Adiestramiento), encargado de aprender
las funciones generales del Departamento, tales como Contabilidad, Relaciones
Publicas, aprobaciones de Créditos, Cobranzas, Cuentas
supervision de personal, entre otras cosas.

Incobrables,
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