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PROLOGO

Aunque las relaciones humanas han existido desde tiempos remotos, el arte y la
ciencia de tratar de manejarlas dentro de organizaciones complejas son

relativamente nuevos.

A principios de siglo en Estados Unidos, Federick W. Taylor desperto el interés
por las personas en el trabajo. Con frecuencia se le llama el “Padre de la
Administracion Cientifica” y los cambios por él generados en la genérica
prepararon el camino para el desarrollo posterior del comportamiento
organizacional. ~ Este trabajo les llevd a mejorar el reconocimiento y la

productividad de los trabajos industriales.

El propésito de esta tesis es ofrecer ideas sobre las personas que trabajan en
cualquier tipo de organizacion indicando como motivarlas para que trabajen
juntas en una forma mas productiva logrando con esto a un mejor mundo
continuo hacia la calidad total.

Asi mismo esta les ayudara a entender y guiar el comportamiento de otros.



SINTESIS

Esta tesis sobre el “Enfoque de los Recursos Humanos hacia la calidad total’
(Comportamiento Organizacional) nos adentra en el estudio y la aplicacién de
los conocimientos de cémo las personas actiian en las organizaciones todo esto
es con la finalidad de alcanzar metas superiores de interés para el empleado y

la organizacién.

Resaltar que toda empresa debe contar con un sistema de comportamiento
organizacional, que incluya su filosofia y las metas explicitas o implicitas, la
calidad del liderazgo la indole de las organizaciones formales e informales y la

influencia del ambiente social.

Cuando las personas se afilian a un grupo de trabajo se convierte en parte del
sistema social del mismo, cuando un sistema organizacional opera en equilibrio
funcional (equilibrio social) contribuyen junto con las personas al éxito de la

empresa.

Al conjuntar con lo anterior una buena comunicacion; un buen liderazgo, una
buena motivaciéon y mas aun entender la calidad de vida en el trabajo, el

Ambiente organizacional se da mas que excelente.
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CAPITULO 1

INTRODUCCION

1.1 Objetivo de esta Tesis.

Las organizaciones son sistemas sociales. Si se desea trabajar en ellas o
dirigirlas, es necesario comprender su funcionamiento. las organizaciones
combinan ciencia y personas, tecnologia y humanidad. La tecnologia es
bastante problematica inmensamente mas complejo que desafia virtuaimente
toda comprension. No obstante, la sociedad debe entender las organizaciones y
utilizarlas de la mejor manera posible, porque son necesarias para lograr los
beneficios del progreso de la civilizacion. El progreso de la sociedad se basa en
organizaciones eficientes. Segun se puede observar, el comportamiento
humano dentro de las organizaciones es impredecible debido a que se origina
en necesidades y sistemas de valores muy arraigadas en las personas. Sin
embargo, se entiende parcialmente dentro de los marcos de referencia de las
ciencias del compertamiento, la administracion y otras disciplinas, y éste es
precisamente el objetivo de esta tesis. No existen férmulas simples y practicas
para trabajar con las personas, ni existe una solucién ideal para los problemas
de la organizacion. Todo lo que se puede hacer es incrementar [a comprension y

las capacidades existentes para elevar el nivel de calidad de las relaciones



humanas en el trabajo. Las metas son dificiles de alcanzar, pero poseen un gran
valor.
Si se esta dispuesto a pensar en las personas como seres humanos se

puede frabajar eficazmente con ellas.

1.2 Definicion de Hipoétesis.

Esta tesis parte de la idea de que toda empresa cuente con un sistema
de comportamiento organizacional y que éste incluya la filosofia y las metas
explicitas 6 implicitas y la calidad de liderazgo, la indole de las organizaciones
formales e informales y la influencia del ambiente social.

Si todo esto se combina hara posible un sistema operativo que interactda
con actitudes personales y factores situacionales para producir motivacion en

los empleados y con esto obtener satisfacciones deseables para la empresa.

1.3 Justificacion.

En esta tesis se hace una investigacién de las organizaciones como
sistemas sociales involucrando, las acciones de los administradores co los
empleados y la organizacion para alcanzar metas superiores aprovechando los
conocimientos y uso de los recursos humanos, contingencias, productividad y

enfoque de sistemas.



1.4 Metodologia.

Inicialmente se hizo una revisién bibliografica sobre el tema para ubicarlo
en la actualidad, se realizé una investigacion de campo para ver como trabajan
los departamentos de recursos humanos, con el fin de detectar cualquier suceso
importante dentro del proceso de seleccién de personal, para con esto poder
plantear o replantear una metodologia adecuada para con esto lograr una
solucién éptima.

Lo anterior se logro:

* Entrevistas breves.

+ Encuestas descriptivas: las cuales usan un formato en que los
empleados responden en sus propias palabras y expresan sus
sentimientos, ideas o intenciones.

+ Encuestas objetivas: las cuales usan un formato que utiliza categorias
de respuestas altamente estructuradas para obtener informacién sobre
la satisfaccion en el puesto.

+ Encuesta de retroalimentacion: las cuales manejan informacion a partir
del mismo puesto que se evalua con respecto al mismo empleado 6
empresa, que sefialan a los trabajadores que tan bien se desempefian.

+ Encuesta de diagnéstico del empleo: que es un instrumento que se
utiliza para determinar la presencia de las cinco dimensiones centrales
en el empleo, que son aquellas que enriquecen especificamente el
empleo (variedad, identificacion, significado de la tarea, autonomia y

retroalimentacioén.



CAPITULO 2

MARCO DE REFERENCIA

2.1 Breve Introduccién Al Comportamiento Organizacional.

Definicion.

Comportamiento organizacional, es el estudio y la aplicacion de
conocimientos relativos a la manera en que las personas actuan dentro de las
organizaciones. Se trata de una herramienta humana para beneficio de las
personas y se aplica de un modo general a la conducta de personas en toda
clase de organizaciones, como por ejemplo empresas comerciales, gobierno,
escuelas y agencias de servicios. En donde quiere que exista una organizacion,

se tendra la necesidad de comprender el comportamiento organizacional.

Los elementos clave en el comportamiento organizacional son las
personas, la estructura, la tecnologia y el ambiente exterior en el que funciona.
Cuando las personas se retnen en una organizacion para alcanzar un objetivo,
necesitan algun tipo de estructura. Las personas utilizan también la tecnologia
para realizar el trabajo que se proponen de modo que exista una interaccion de
personas, estructuras y ftecnologia. Ademas, estos elementos tienen la

influencia del medio ambiente externo y, a su vez, influyen en él. A continuacion



se estudiara brevemente cada uno de los cuatro elementos del comportamiento

organizacional.

PERSONAS. Las personas constituyen el sistema social interno de la
organizacion, que esta compuesto por individuos y grupos, tanto grandes como
pequenos. Existen grupos que no son formales ni oficiales y otros que si lo son.
Los grupos son dinamicos, se constituyen, cambian y se dispersan. La
organizacion actual de seres humanos no es la misma que la del dia de ayer o
el anterior. Las personas son los seres vivientes, pensantes y con sentimientos
que crearon la organizacion, y ésta existe para alcanzar sus objetivos. Las
organizaciones existen para servir a las personas y no ésta para servir a las

organizaciones.

ESTRUCTURAS. La estructura define las relaciones oficiales de las personas
en el interior de las organizaciones. Se necesitan diferentes trabajos para
ejecutar todas las actividades de una organizacion. Hay agentes y empleados,
contadores y ensambladores. Todos ellos se deben relacionar en alguna forma
estructural para que su trabajo sea eficaz. La estructura se relaciona
principalmente con el poder y los deberes. Por ejemplo, una persona tiene
autoridad para tomar decisiones que afectan el trabajo de otros seres humanos.
Estas relaciones crean problemas complejos de colaboracién, negociacién y

toma de decisiones.

TECNOLOGIA. La tecnologia proporciona los recursos con los que trabajan las
personas e influyen en la tarea que desempeiian. Estas no pueden lograr
grandes cosas trabajando tan sélo con las manos, por lo tanto construyen
edificios, disefan maquinas, crean procesos de trabajo y combinan recursos. La
tecnologia resultante posee una influencia significativa en las relaciones de
trabajo. Una linea de ensamble no es lo mismo que un laboratorio de

investigacién, asi como una siderurgia no posee las mismas condiciones de



trabajo y mas calificado; pero también restringe al personal en diferentes formas.

Tiene al mismo tiempo costos y beneficios.

MEDIO. Todas las organizaciones que operan en un determinado entorno
externo. Una organizacion no existe por si misma, sino que forma parte de un
sistema mayor que comprende otros multiples elementos, como son el gobierno,
la familia y otras organizaciones, todas las cuales se influyen entre si e integran
un sistema complejo que se convierte en el estilo de vida de un grupo humano.
organizaciones particulares, tales como una fabrica 0 una escuela, no puede
sustraerse de la influencia de su entorno externo, ya que ésta afecta las
actividades individuales y las condiciones laborales, ademas de proveer la
competencia por recursos y poder. El medio debe ser tomado en consideracién

al estudiar el comportamiento humano en las organizaciones.

El nuevo énfasis sobre las personas en el trabajo fue el resultado de
tendencias que se habian ido gestando en un largo periodo. Esto ayudd a que
resurgieran los valores humanos de tal suerte que se equilibraran con otros
valores en el trabajo, El aspecto [amentable de esta situacién fue, no obstante,
que las relaciones humanas se desarrollaron con tanta rapidez que se crearon
multitud de modas pasajeras y superficiales. Algunos empiricos comenzaron a
destacar aspectos reales como una sonrisa abierta, “muéstrese agradable con
las personas” y “manténgalos felices”, en tanto que al mismo tiempo se

esforzaban por manipular sutilmente a los empleados.

El término “relaciones humanas” perdid gradualmente el favor del que
antes gozaba, aunque se sigue utilizando - especialmente a nivel operativo -
debido a que es adecuado. Por ejemplo, vease el enunciado: “El supervisor es
eficiente con relaciones humanas”. A medida que la disciplina adquiri6 madurez
y una sélida base de investigacion, surgié un término para describirla:

“comportamiento organizacional”.



Una de las grandes ventajas del comportamiento es su naturaleza
interdisciplinaria, ya que forma parte de las ciencias de la conducta y ofras
ciencias sociales la enriquecen con sus aportaciones. De estas disciplinas aplica
las ideas que mejoran las relaciones entre las personas y la organizaciéon. Su
indole interdisciplinaria es semejante a la de la medicina, que se sirve de la
fisica. la biologia y las ciencias sociales en una practica médica bien integrada.
El interés de varias ciencias sociales por el ser humano se expresa en el término
general “ciencia de la conducta”, que representa el acervo sistematizado de
conocimientos referentes a las causas y las formas en que se comporta el
individuo. Asi pues, el comportamiento organizacional integra la ciencia de la
conducta en las organizaciones formales. Se ha dicho que este tipo de
organizaciéon ve “las empresas sin personas’, en tanto que los conductivas
hablan de “personas sin organizaciones”. Sin embargo , las organizaciones
deben tener personas, y los individuos que tratan de alcanzar una meta deben
pertenecer a una organizacion. Conviene, pues, tratar ambos como una unidad

funcional, tal como lo hace el comportamiento organizacional.

2.2 Conceptos Fundamentales.

El comportamiento organizacional se relaciona con un conjunto de
conceptos fundamentales que giran en torno a la naturaleza de las personas y
las organizaciones. A continuacion se presenta un resumen de estas ideas y se
desarrollan en capitulos posteriores.

La naturaleza de la persona.
e Diferencias individuales
o Una persona total
e Conducta motivada (incentivos)

e Valor de la persona (dignidad humana)
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La naturaleza de las organizaciones
o Sistemas sociales

e Interés mutuo

Resultados Comportamiento integral en la organizacion.

NATURALEZA DE LAS PERSONAS.
Con respecto a las personas, existen cuatro supuestos basicos: las
diferencias individuales, la persona como totalidad, la conducta motivada, y el

valor de la persona (dignidad humana).

DIFERENCIAS INDIVIDUALES.

Las personas tienen mucho en comun, pero cada persona del mundo es
individualmente distinta. La idea de las diferencias individuales originalmente de
la psicologia. Desde el dia de su nacimiento cada persona es singular y las
experiencias posteriores profundizan dicha singularidad. Las diferencias
individuales significan que la gerencia lograra la mofivacién mas notable entre
los empleados tratdndolos también en forma distinta. Si no fuera por las
diferencias individuales, se podria adoptar alguna norma o criterio comun para
tratar a los empleados, por lo cual también se necesitaria un minimo de criterio.
Las diferencias individuales exigen que la justicia y la rectitud con los empleados

sean individuales y no de indole estadistica.

LA PERSONA COMO UN TODO.

Aungue algunas organizaciones desearian poder utilizar sélo la
capacidad o el cerebro de una persona, lo que deben emplear es al ser humano
por completo y no solo ciertas caracteristicas por separado. Hay diferentes
rasgos humanos que pueden estudiarse en forma individualizada, peroc en ultima

instancia sélo forma parte de un sistema que constituye una persona total.
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La capacidad no existe separada de los antecedentes o el conocimiento. En

otras palabras, las personas actiian como seres humanos totales.

CONDUCTA MOTIVADA.

La Psicologia ha demosirado que la conducta normal obedece a ciertas
causas que se relacionan con las necesidades de una persona y/o las
consecuencias que resultan de sus actos. En el caso de las necesidades, las
personas se ven motivadas no por lo que piensas que deben hacer o tener, sino
por lo que desean. Ante los ojos de un observador externo, las necesidades de
una persona pueden ser ilusorias o poco realistas, a pesar de lo cual ejercen un
control decisivo. Este hecho deja a la gerencia con dos formas basicas de
motivar a [as personas. Les puede demostrar como ciertas acciones aumentaran
la satisfaccion de sus necesidades o las que puede amenazar con una
satisfaccion reducida a menos que sigan un curso de accién requerido.
Obviamente, el camino hacia una mayor satisfaccién de las necesidades es la
mejor opcién. La motivacion es esencial para el funcionamiento de las
organizaciones. Sea cual sea la cantidad de maquinaria y equipo con que
cuenta una organizacion, estos elementos no se pueden utilizar hasta que se

pongan en marcha y sean manejados por personas que se sientan motivadas.

VALOR DE LA PERSONA (DIGNIDAD HUMANA).

Este concepto es diferente a los tres anteriores, porque es mas una
filosofia ética que una conclusién cientifica. Confirma que las personas deben
ser tratadas en forma diferente que los demas factores de la produccion, porque
son un orden superior, quieren - y deben - ser tratadas con dignidad y respeto.
Cada trabajo, por simple que sea, hace merecedor a quien lo desempena del
respeto y el reconocimiento por sus propias, singulares aspiraciones y
habilidades. El concepto de la dignidad humana rechaza la antigua idea de

utilizar a los empleados como herramientas econdmicas.
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Puesto que el comportamiento organizacional se interesa por las
personas, la filosofia ética, en una u otra forma, se relaciona con los actos del
individuo. Las decisiones humanas no pueden, ni deben, ignorar los valores

individuales.

Naturaleza de las Organizaciones
Con respecto a las organizaciones, las suposiciones clave, son que se
trata de sistemas sociales y que estan constituidas con base en un interés

mutuo.

SISTEMAS SOCIALES.

La sociologia ensefia que las organizaciones son sistemas sociales, por
lo cual las actividades que éstas comprenden estan gobernadas por leyes
sociales y psicolégicas. Al igual que las personas, tienen necesidades
psicologicas, desempefian papeles sociales y guardan una posicién particular.
Su conducta se ve influenciada por su grupo al igual que pos sus impulsos
individuales. De hecho, dos tipos de sistemas sociales coexisten dentro de las
organizaciones. Uno de ellos es el sistema social formal (oficial) y el ofro es el

sistema social informal.

La existencia de un sistema social implica que el ambiente organizacional
es cambiante y dinamico, y no un conjunto estatico de relaciones, como se
presenta en un organigrama. Todas las partes de un sistema son
interdependientes y estan sujetas a influencias de una y otra parte. Todos los

elementos se relacionan con todo lo demas.

INTERES MUTUO.
El interés mutuo se expresa en la siguiente proposicion: “Las
organizaciones necesitan a las personas y éstas también necesitan a las

organizaciones”. Las organizaciones fienen un propésito humano, se
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constituyen y sostienen basandose en algun interés mutuo que comparten los
participantes. Las personas consideran a [as organizaciones como medios para
alcanzar sus propias metas y, al mismo tiempo, las organizaciones necesitan
personas que les ayuden para lograr sus objetivos organizacionales. Si no
existen estos intereses mutuos, no tiene sentido tratar de reunir un grupo e
impulsar la cooperacién entre elios, porque no hay una base comun en la que se
desarrolie tal estructura. El interés mutuo genera metas superiores que integran
los esfuerzos y los recursos de los individuos y los grupos.

Comportamiento organizacional holistico.

Cuando se consideran en conjunto los seis conceptos fundamentales del
comportamiento organizacional, se crea un concepto holistico de la materia. El
comportamiento organizacional holistico interpreta las relaciones gente-
organizacion en términos de la persona como un todo, el grupo como un todo y
el sistema social como un todo. Adopta una perspectiva global de la gente en el
trabajo para comprender el mayor nimero posible de los factores que influyen
en su comportamiento. El analisis se efectia en términos de la situacion total

que la afecta y no en términos de un suceso o problema aislado.

ENFOQUES BASICOS.

El comportamiento organizacional intenta integrar los cuatro elementos de
personas, estructuras, tecnologia y ambiente. Se basa en un enfoque
interdisciplinario de los conceptos fundamentales de la naturaleza del ser
humano y de las organizaciones. Ademas, esta tesis pone de relieve los cuatro
temas centrales que reapareceran una y otra vez en los capitulos posteriores.
Los cuales son:

Interdisciplinario. Una integracién de muchas disciplinas

De apoyo a los recursos humanos. Apoyo al crecimiento y el desarrollo del

empleado para una mayor eficiencia.
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Productividad. Un indice que compara unidades de resultados con unidades de

insumMos.

De_sistemas. Interaccion de todas las partes de una organizacion en una

relacion compleja.
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CAPITULO 3

MODELOS DEL COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL

3.1 El Sistema y sus Elementos.

Las empresas alcanzan sus metas, operando y comunicando un sistema
de comportamiento organizacional. Un fundamento importante del sistema lo
encontramos en la filosofia y en las metas de los que se unen para crearlo. La
filosofia del comportamiento organizacional que sostiene un gerente proviene de
las premisas relacionadas con los hechos y con los valores. Las premisas
relacionadas con los hechos representan nuestra perspectiva descriptiva de
como se comporta €l mundo, y se extraen de la investigacion de la ciencia de la
conducta y también de la experiencia persona. Por ejemplo, nadie arrojara una
camara fotografica de un gran precio desde un edificio de diez pisos, pues sabe
que la atraera la gravedad y chocara contra el suelo, y no desea que eso ocurra.
Asi pues, este tipo de premisas (suposiciones) se adquieren en un aprendizaje

que dura toda la vida y son de gran utilidad para orientar la conducta.
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En cambio, las premisas de valor representan nuestra idea de la
conveniencia de ciertas metas. Si no le gustan las fotografias que toma con la
camara, quiza decida arrojarla desde el décimo piso del edificio. Seguimos
aceptando la premisa de hecho de la gravedad, pero ahora han cambiado
nuestras premisas de valor. Como se advierte en este ejemplo, las premisas de
valor son creencias variables que tenemos y, en consecuencia, se hallan

nuestro control.

Algunos elementos de una declaracion de filosofia:

e Tenemos el compromiso de la calidad, del costo-eficiencia y de la excelencia
técnica

e Las personas deberian tratarse entre si con consideracién, confianza y
respeto.

¢ Cada individuo es valioso, es tnico y hace una aportacién.

o Todos los empleados deberian tener un incondicional compromiso personal
con la obtencion de un desempefio excelente,

o El trabajo de equipo puede, y deberia, producir mucho mas que la suma de
esfuerzos individuales. Los miembros del equipo han de ser confiables y
estar comprometidos con el equipo.

e Lainnovacién es indispensable

e Las comunicaciones abiertas son importantes para conseguir el éxito

e Hay que llegar en forma participativa a las decisiones.

Fuente: adaptado de los sistemas de informacion gerencial de la FMC
Corporation “Mision, Valores y Politicas”, incluida en Edmund J. Metz,
“Managing Change Toward a Leading-Edge information Culture”, Organizational
Dynamics, Autumn 1986, pp. 28-40.

El sistema operativo de una organizacién interactda con las actitudes del

empleado y con factores situacionales especificos para producirle determinada
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motivacién. Si se modifica uno de esos tres elementos (sistema operativo,
actitudes o situacién), también cambiara la motivacion. A causa de esta
interaccion, los lideres necesitan aprender a administrar la motivacién del
empleado en cada situacién. Por ejemplo, si se modifica arbitrariamente un
procedimiento pero permanecen inalteradas las actitudes y [la situacién, la
motivacion puede cambiar y producir resultados distintos. Se ha alterado el

equilibrio social, y los efectos de ello apareceran tarde o temprano.

El resultado de un sistema eficaz de comportamiento organizacional es la
motivacion, la cual al combinarse con las habilidades y destrezas del personal,

desemboca en la productividad humana.

3.2 Modelos de Comportamiento Organizacional.

Las organizaciones difieren en la calidad del comportamiento
organizacional que desarrollan. Estas diferencias se producen substancialmente
en virtud de los diferentes modelos de comportamiento organizacional que
predominan en la mente de los directivos de cada instituciéon. El modelo que un
gerente sustenta generalmente esta formado por ciertas suposiciones que tiene
acerca de las personas, y por ciertas interpretaciones que hace de las
situaciones. Lo que subyace, por tanto, es una guia inconsciente pero poderosa
del comportamiento gerencial. Los gerentes tienden a actuar segun piensas, lo
que significa que el modelo subyacente que prevalece en la administracién de la
empresa. Denomina el ambiente de esa empresa. De ahi que los modelos de
comportamiento organizacional sean tan significativos a continuacién

hablaremos de ellos.
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Modelo Autocratico.

En un ambiente autocratico, la gerencia se orienta hacia una autoridad
oficial y formal. Esta autoridad se delega por derecho de jefatura a las personas
a quienes se aplica. La gerencia cree que sabe lo que hace y el empleado tiene
la obligacién de seguir sus érdenes. Supone que los empleados deben ser
persuadidos y presionados para que desarrollen sus trabajo, y ésta es tarea de
la administracién. La gerencia es la que piensa, los empleados son quienes
obedecen las odrdenes. Este modelo establece un control rigido de los

empleados en el trabajo.

En condiciones autocraticas se orientan al empleado hacia una autoridad
oficial y formal. Esta autoridad se delega por derecho de jefatura a las personas
a quienes se aplica. La gerencia cree que sabe lo que hace y el empleado tiene
la obligacidbn de seguir sus ordenes. Supone que los empleados deben ser
persuadidos y presionados para que desarrollen sus trabajos, y que ésta es
tarea de la administracion. La gerencia es |la que piensa, los empleados son
quienes obedecen las drdenes. Este modelo establece un control rigido de los

empleados en el trabajo.

En condiciones autocraticas se orienta al empleado a la obediencia a un
patrdn y no ha un gerente. El resultado psicolégico para el empleado es una
dependencia de su jefe cuyo poder para contratar, despedir y “obligar” es casi
absoluto. El patrén paga salarios minimos porque los empleados tienen un
desempefio minimo. Estos tienen un desempefio minimo - y a veces renuente -
porque deben satisfacer necesidades de subsistencia para ellos y sus familias.
El modelo autocratico es una manera util de efectuar el trabajo, por lo cual no
debemos apresurarnos a condenarlo en forma absoluta. La imagen del modelo
autocratico que se acaba de presentar es externa; pero en realidad, el modelo

existe en todas las tonalidades del gris, desde el muy oscuro hasta el muy claro.
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Modelo paternalista o de custodia.
Con objeto de satisfacer las necesidades de seguridad de su personal,

varias compaiias empezaron programas de bienestar social en las décadas de
1890 y 1900. En sus peores versiones, esos programas llegaron a ser conocido
mas tarde con el nombre de paternalismo. En la déecada de 1930 evolucionaron
y ofrecieron diversas prestaciones tendientes a brindar seguridad a los
trabajadores. Las empresas (junto con los sindicatos y el gobiemno) empezaron a
atender las necesidades de seguridad. Estaban aplicando un modelo de
custodia del comportamiento organizacional. Un buen modelo de custodia se
basa en los recursos econdmicos. Si una organizacién no tiene suficiente
riqueza para ofrecer pensiones y otros beneficios de tipo salarial, no podra
servirse de este modelo. La orientacion resultante de la direccion es hacia el
dinero, que le permita pagar sueldos y prestaciones (beneficios). Dado que ya
estan satisfechas de manera razonable las necesidades fisicas del personal, la

empresa recurre a las necesidades de seguridad como fuerza motivante.

El modelo de custodia favorece la dependencia del empleado respecto a
la organizacién. En lugar de mostrar dependencia de su jefe en lo tocante a la
subsistencia, los empleados necesitan ahora la organizacion para lograr su

seguridad y bienestar.

Los empleados que trabajen en un ambiente de custodia se preocupan
psicolégicamente por las recompensas y los beneficios econémicos. Como
resultado del tratamiento que reciben se sienten tranquilos, contentos y
conformes, estan “bien mantenidos”, pero poco motivados, por lo que su
colaboracién es pasiva. En realidad, no producen mucho méas vigorosamente
que bajo el viejo método autocratico.

El modelo paternalista se describe en su expresion extrema con el fin de

demostrar el hincapié que se hace en las recompensas materiales, la seguridad,
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la dependencia de la organizacion. En la practica real, el modelo posee varas
tonalidades de gris que van del oscuro al claro. Su gran ventaja es que brinda
seguridad y satisfaccibn a los trabajadores; pero también padece de
deficiencias. La mas evidente de estas lltimas es que la mayoria de los
empleados producen muy por debajo de sus capacidades y no estan motivados
para desarrollar estas ultimas a un nivel mas elevado. Aunque los trabajadores

se sienten complacidos, no estan plenamente satisfechos o realizados.

Modelo de Apoyo.

El modelo de apoyo depende del liderazgo, en lugar de hacerlo del poder
o el dinero. A través del liderazgo la gerencia crea un clima que ayuda a los
empleados a crecer y alcanzar las cosas que son capaces de realizar en
conjuncion con los intereses de la organizacién. El lider supone que los
trabajadores no son por naturaleza pasivos ni se oponen a las necesidades de
la organizacion, sino que se tornan asi debido a un clima inadecuado de apoyo
en su trabajo. Si la gerencia les ofrece la oportunidad adecuada, aceptaran
responsabilidades, desarrollaran tanto, de apoyo al empleado en su
desemperfio, en lugar de simplemente respaldar el pago de las prestaciones al
empleado como en el acercamiento paternalista.

Puesto que la gerencia apoya a los empleados en su trabajo, el resultado
psicolégico es un sentimiento de participacion y colaboracién en las tareas
dentro de la organizacion. Es muy probable que digan ““nosotros” en lugar de
“ellos” al referirse a su organizacién. Se sentiran mas firmemente motivados que
con los modelos antes citados, porque sus necesidades de estatus y
reconocimiento estan mejor satisfechas.

La conducta de apoyo no es el tipo de comportamiento que requiere
dinero. Mas bien, forma parte del estilo de vida de la administracion en el trabajo

relajado en la manera en que se relaciona con otras persona. El papel del
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gerente es ayudar a les empleados a resolver sus problemas y ejecutar su

trabajo.

Modelo Colegial.
Una ampliacién util del modelo de apoyo es el modelo colegial. El adjetivo

“colegial” se relaciona con un grupo de personas que tienen una finalidad
comun. Es un concepto de equipo. El modelo colegial resulta muy util en los
laboratorios de investigacion y en otros ambientes semejantes de trabajo; poco

a poco ha ido extendiéndose a otras situaciones laborales.

El modelo colegial tiene menor utilidad en las lineas de montaje, ya que la
rigidez del ambiente de trabajo dificulta su desarrollo. Existe una relacion de
contingencia en que el modelo tiende a ser mas eficaz con el trabajo no
programado, un ambiente intelectual y mucha libertad en el trabajo. En otros
ambientes, los administradores comprueban a menudo que otros modelos

pueden dar mejores resultados.

La orientacién de la administracion actual se centra en el equipo de
trabajo. La direccion es el asesor (entrenador) que constituye o crea un equipo
mejor. La respuesta de los empleados a tal situacion es la responsabilidad. Por
ejemplo, producen trabajo de calidad no porque los supervisores se lo ordenen
ni porque el inspector los descubrird si no lo hacen, sino porque sienten la
obligacion de brindar a los otros una alta calidad. Y también sienten la
obligacion de conservar los niveles de calidad que acarrean prestigio a sus

trabajos y a la compaifiia.

El resultado psicolégico del modelo colegial para el empleado es la
autodisciplina. Como se siente responsable, se obliga a si mismo a cumplir con
el desemperio del equipo, del mismo modo que los miembros de un equipo

deportivo se imponen espontaneamente la disciplina de las reglas de
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entrenamiento y las del juego. En este tipo de ambiente, el empleado
normalmente experimenta cierto grado de realizaciéon, de haber hecho una
aportacion valioso y de haber logrado la autorrealizacién, aun cuando el grado
de ello sea modesto en algunas situaciones. De la autorrealizacién derivara un

entusiasmo moderado en el desemperfio.

3.3 Conclusiones sobre los Modelos.

El reto fundamental de los administradores es identificar el modelo que
estan usando y luego evaluar su eficiencia actual. Algunos observadores
sugieren que este autoexamen es una tarea dificil para los que tienden a
profesar publicamente un modelo (digamos, el de apoyo o el colegial) pero que
en realidad utilizan otro. En efecto, un gerente tiene dos tareas fundamentales:
adquirir un nuevo conjunto de valores al evolucionar los modelos y aprender y

aplicar las habilidades conductuales que concuerden con esos valores.

Los valores increméntales que resultan de los modelos son muy
diferentes de los valores econémicos de una empresa. La economia trata de la
asignacion de recursos escasos, los que alguien debe ceder para que otro los
posea. Los valores econdmicos son en general asignativos, en tanto que los
valores humanos son principalmente increméntales. Se trata de recursos, como
la educacion, que una persona recibe sin necesidad de que otra renuncie a
ellos. Los valores increméntales se generan por si mismos, pues se crean en el
interior de los individuos y los grupos a consecuencia de sus actitudes y estilos

de vida.

Los valores humanos, como la realizacion de si mismo y el crecimiento,
pertenecen en su mayor parte a este tipo incremental. A fin de producir la

satisfaccion en el trabajo para el empleado A, no se necesita quitarsela al
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empleado B. Si se desea crear satisfaccién en el departamento C, no se debe
quitarsela al departamento D. De manera analoga, puede generarse la dignidad
humana sin suprimirla en otra parte de la empresa.

Una segunda conclusion es que los cuatro modelos que hemos explicado
en el capitulo guardan estrecha relaciéon con las necesidades humanas. Se han
ideado nuevos modelos para atender las diversas necesidades que han ido

adquiriendo importancia en el momento actual.

Una tercera conclusién es que seguramente continuara la tendencia de
adoptar los modelos de apoyo y colegial. Pese a los avances acelerados en la
computacion y en los sistemas de informacion gerencial, los directivos de alto
nivel de las corporaciones gigantescas y complejas no pueden ser autoritarios
en el sentido tradicional de! término y, al mismo tiempo, ser eficientes. Como no
pueden saber todo lo que esta ocurriendo en su organizacion, necesitan
aprender a usar otros centros de poder mas cercanos a los problemas de nivel
operativo. Ademas, el modelo autocratico no logra motivar facilmente a muchos
empleados para que realicen tareas creativas e intelectuales. Solo los modelos
mas recientes pueden ofrecerles la satisfacciéon de sus necesidades de estima,

autonomia y autorrealizacion.

Una cuarta conclusion es que, si bien un modelo puede utilizarse
principalmente en cierto momento, siempre habra aplicaciones mas idéneas
para otros modelos. El conocimiento y las habilidades de un administrador no
son iguales a los de otro. También difieren las expectativas de los empleados
relacionados con los papeles, segun la historia cultural de su pais. Las politicas
y estilos de vida varian de una organizacion a otra. Y quiza lo mas importante de
esto: las condiciones de trabajos son distintos. Algunos puestos requieren un
trabajo rutinario, muy programado y de poca destreza que sera determinado
principalimente por la autoridad superior y brindaran sobre todo premios

materiales y seguridad (condiciones autocréticas y de custodia). Otros seran
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intelectuales y no programados, que requieren trabajo de equipo y
automotivacion. En general responden mejor a los enfoques de apoyo y colegial.
Por tanto, es muy probable que los cuatro modelos sigan usandose, pero los
modelos mas avanzados iran utilizandose cada vez mas conforme se logre el

progreso.
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CAPITULO 4

SISTEMAS SOCIALES Y CULTURA
ORGANIZACION.

4.1 Como Entender un Sistema Social.

Un sistema social es un conjunto complejo de relaciones humanos que
interactGan en muchas formas. Las interacciones posibles son tan infinitas como
las estrellas del universo. Cada grupo pequefio es un subsistema dentro de
grupos mas numerosos que, a su vez, son subsistemas de grupos alin mayores
y asi sucesivamente hasta incluir la poblacién de todo el mundo. Dentro de una
organizacion simple, el sistemas social comprende a todas las personas de ella

y también las relaciones que tienden entre si y con el mundo exterior.

El comportamiento de uno de sus miembros puede tener repercusiones directas

o indirectas en el de los demas.
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4.2 Equilibrio Social.

Se dice que un sistema esta en equilibrio social cuando existe un balance
dinamico funcional entre sus partes interdependientes. El equilibrio es un
concepto dinamico y no estatico. A pesar del constante movimiento en cada
organizacién se mantiene el balance funcional del sistema. Este Ultimo es como
un mar en el que existe un movimiento continuo, pero sin que cambie

notablemente el caracter esencial del mar.

Cuando ocurren cambios menores en un sistema social, éstos absorben
por medio de los ajustes internos y se restablece el equilibrio. Por otro lado, los
cambios importantes, o una serie de cambios rapidos, pueden provocar el
desequilibrio de una organizacion, reduciendo gravemenie su vigor hasta en
tanto recupere un nuevo equilibrio. En cierto sentido, cuando se encuentra en
desequilibrio sus partes estan trabajando unas contra otras en lugar de moverse

en armonia.

4.3 Acciones Funcionales y Disfuncionales.

Un cambio positivo en las actividades de las personas se considera como
funcional cuando es favorable para el sistema. Es disfuncional cuando el cambio
genera efectos desfavorables al sistema, como un descenso en la productividad.
Una de las tareas sustantivas de la gerencia es evaluar los cambios reales
probables del sistema para determinar sus posibles efectos funcionales y

disfuncionales y estar capacitados para tomas las decisiones adecuadas.

Por ejemplo, las empresas en general son fuertemente criticadas por
invertir poco en el desarrollo de sus recursos humanos: los directores alegan

que se obtienen pocos resultados a corto plazo. En esencia, las decisiones que
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parecen ser funcionales para el futuro inmediato de una organizacién, pueden

minar su capacidad de sobrevivencia y prosperidad en el futuro inmediato.

4.4 Contratos Psicolégicos y Contratos Econémicos.

Cuando el empleado se incorpora a una organizacion se establece un
contrato psicolégico de palabra aunque, en general, no se trata de un acto
consciente. Este contrato es una adicién al acuerdo econémico que cubre los
salarios, las horas de trabajo y sus condiciones. El contrato psicolégico define
las condiciones del compromiso psicolégico del empleado con el sistema. Los
empleados aceptan conceder una cantidad determinada de trabajo y leaitad,
pero a su vez demandaron algo mas que recompensas econdémicas del sistema.
Buscan seguridad, tratamiento como seres humanos, relaciones interpersonales

gratificantes y apoyo para la realizacion de sus expectativas.

Si la organizacién cumple el contrato econdémico solamente pero no el
psicolégico, los t{rabajadores tienen a tener bajo rendimiento y menor
satisfaccién en el empleo en vista de que no logran sus expectativas. Por el
contrario, si éstas se cumplen tanto econémica como psicolégicamente, los
trabajadores se sienten satisfechos, permanecen en la organizacién y tienen un

alto nivel de desemperio.

Un empresario también reacciona en forma similar al contrato econémico
y psicolégico que tiene a la vista. Sus expectativas son de alto desempefio y
cooperacion. Cuando esto ocurre, se retiene al empleado y puede obtener un
ascenso; sin embargo, si la colaboracién y el desempefic no cumplen las
expectativas de la empresa se presenta la accion correctiva y adn la separacion
del trabajador.
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4.5 Cultura Social.

Siempre que las personas actian de acuerdo con lo que los demas
esperan de ellas, su comportamiento es social, como en el caso de una
empleada a la que lamaremos Maria. Como otros trabajadores, Maria crece y
se convierte en un adulto dentro de una cultura, la cual es su ambiente de
creencias, costumbres, conocimientos y practicas creados por humanos. La
cultura es la conducta convencional de su sociedad, e influye en todas sus
acciones a pesar de que rara vez esta realidad penetra en sus pensamientos
conscientes. Maria llega a su trabajo conduciendo un automévil por el lado
derecho o izquierdo de la calle, dependiendo de la cultura de su sociedad, pero
rara vez se detiene a meditar sobre el particular. El automdévil que maneja, las
obras de teatro a las que asiste y la organizacién que la emplea son evidencias
de su cultura. En los siguientes parrafos se hara un andlisis de algunas de las

maneras importantes en que la cultura afecta al trabajo.

La gente aprende a depender de su cultura. Esta le da estabilidad y
seguridad porque le permite entender lo que esta sucediendo en su comunidad
y sabe como responder a los sucesos. Existen, sin embargo, dos tipos de
cambio que puedan confrontar las personas en su trabajo. Uno es el cambio a
una nueva localidad y su cultura; el otro, el cambio gradual de su propio
ambiente. Para evitar efectos negativos, los trabajadores necesitan aprender a

adaptarse a tales cambios.

La nueva cultura. Las empresas frecuentemente transfieren a sus
empleados de una ciudad a otra debido a nuevas asignaciones de trabajo. El
empleado que se cambia a nuevas localidades de trabajo, generalmente
experimenta varios grados de choque cultural, es decir, un sentimiento de

confusién, inseguridad y ansiedad causado por un ambiente nuevo y extraiio.
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Se preocupa por no saber cémo actual y por temor a perder su autoconfianza al

dar u obtener respuestas equivocadas.

Un cambio cultural no necesariamente debe ser extraordinario para
provocar cierto grado de choque. El choque cultural es todavia mas intenso
cuando se pasa de una nacion a otras, en especial si el idioma es diferente. En
el caso de empleados impreparados, el ambiente puede dar la impresién de ser
un caos autentico. Se sienten desorientados, se aislan y quieren regresar a
casa en el siguiente vuelo. Pero una cultura diferente a la nuestra no es un caos
conductual; es una estructura sistematica de patrones conductuales, tal vez tan
sistematica como la cultura del pais natal del empleado. Puede entenderse si
tiene actitudes receptivas y se le da una preparacion de antemano. Pero
siempre sera diferente, y esas diferencias son causa de tension para los que

llegan a otro pais, sin importar su adaptabilidad.

Evolucion cultural. Un segundo tipo de cambio cultural ocurre cuando el
ambiente que rodea al empleado adquiere una forma distinta. Aun cuando haya
permanecido en el mismo lugar, el cambio cultural puede tener efectos notables
en él. Ejemplo de tales cambios son los valores morales, los adelantos
tecnolégicos o las alteraciones en la composicion de |a fuerza de trabajo. Los
empleados mas activos vigilaran esos cambios y trataran de adaptarse a la

cultura que nace en su entorno.

Durante muchos afos la cultura de gran parte del mundo occidental ha
conceptuado el trabajo como una actividad deseable y satisfactoria. El resultado
es que se crea una ética del trabajo para mucha gente, lo cual significa que
consideran al trabajo como el interés central de su vida y una meta vital
deseable. Les gusta el trabajo y les satisface. Estas personas generalmente se

comprometen mas que ofras con |a organizacion y sus metas. Para los
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directivos estas caracteristicas de la ética del trabajo en los empleados les

parecen positivas.

La ética del trabajo generalmente es tema de controversia. Algunos
observadores alegan que es saludable, otros que estd en decadencia y otros
mas que esta muerta o que debiera dejarse de lado. Las investigaciones que al
respecto se han hecho indican que existen grandes variantes entre las
opiniones. La proporcion de empleados con ética del trabajo varia notablemente
entre cada grupo encuestado, dependiendo de factores tales como
antecedentes personales, tipo de trabajo y ubicacion geografica del mismo. El
indice de personas que reportaron que su trabajo es de una importancia central

en su vida va de 15 a 85%.

La responsabilidad social es el reconocimiento de que las organizaciones
tienen una influencia significativa en el sistema social, y que tal influencia se
debe considerar y equilibrar de un modo apropiado en todas las acciones de la
organizacion. Las organizaciones deben funcionar como partes de un sistema

social mayor porque, de hecho, forman parte del mismo.

Estos conceptos se aplican a todas las organizaciones, sean
gubernamentales, industriales o de servicio. Cada una afecta a la sociedad
positiva o negativa. Por ejemplo, la politica de empleo de una compafia
constructora puede discriminar en contra de la mujer, los obreros impedidos
fisicamente, o para cualquier otro grupo. La huelga de un sindicato de agentes
municipales de transito puede causar grandes inconvenientes a miles de
personas en su traslado de un lugar a otro, reducir la asistencia en las escuelas,

aumentar el consumo de energia - escasa de por si - y asi sucesivamente.
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4.6 El Papel (El Rol).

El papel (rol) es un patron de conducta esperada de una persona al
desarrollar actividades relacionadas con otros. El papel (rol) refleja la posicién
de una persona en el sistema social con todos sus derechos y obligaciones, su
poder y su responsabilidad. Con el objeto de estar en posibilidad de interactuar
entre si, las personas necesitan anticipar de alguna manera el comportamiento
de los demas. El papel (rol) desempeiia esa funcion en el sistema social.

Una persona tiene papeles (roles) en el trabajo y fuera de él. Un soélo
individuo desempena el papel de trabajador, el papel familiar del padre, el papel
social de presidente del club y muchos otros papeles o roles mas. En esos otros
papeles, una persona puede ser comprador y vendedor, supervisor y
subordinado, consultor y cliente. Cada papel o rol demanda diferentes tipos de
comportamiento. Dentro de un solo ambiente laboral, un trabajador puede tener
mas de un papel: como trabajador en el grupo A; subordinado del supervisor b,
un operador de maquina; un miembro del sindicato, y un representante del

comité de seguridad.

Percepciones del papel (ROL).

Las actividades de gerentes y trabajadores estan guiadas por sus

percepciones del papel, es decir, la manera en que piensan que deben actuar
en sus propios puestos y como otros lo haran en los suyos. Puesto que los
gerentes desempefian muchos papeles distintos, deben adaptarse con facilidad
para cambiar de uno a otro con suma rapidez. Los supervisores necesitan sobre
todo cambiar de papeles con extrema celeridad, porque trabajan con

subordinados y superiores y desempefian actividades técnicas y no técnicas.

Mentores.
;Doénde pueden los empleados conseguir informacién acerca de los
papeles relacionados con su trabajo, de modo que tengan percepciones
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objetivas de sus papeles? Ademas de las fuentes tradicionales de informacién,
como las descripciones del puesto o trabajo y las sesiones de orientacién,
muchas organizaciones cuentan con programas formales e informales de
asesoramiento. Un mentor es un modelo de papeles que guia a otro empleado,
brindandole consejos utiles sobre los papeles que debe desempenar y las
conductas que ha de evitar. Algunas organizaciones incluso asignan protegidos
a varios mentores; otras se limitan a dejar que los empleados busquen sus
propios modelos de papeles. Los mentores casi siempre son personas mayores,
de gran éxito, respetadas por sus colegas (y, por tanto, de mucha influencia) y
dispuestas a dedicar su tiempo y energia a ayudar a otros a progresar en la
jerarquia organizacional. Algunas veces no son el supervisor directo del
empleado, de manera que pueden ofrecerle apoyo adicional para que avance en

su carrera profesional.

Conflicto de papeles.
Cuando otros tienen diferentes percepciones o expectativas del papel de

un individuo, éste tiende a experimentar un conflicto de papeles porque es dificil
satisfacer un conjunto de expectativas sin rechazar el otro. Por ejemplo, la
presidente de una comparnia se enfrentdé a un conflicto de papeles cuando se
percaté de que tanto el contralor como el director de personal deseaban que
asignara la nueva funcion de planeacién organizacional a sus respectivos

departamentos.

Ambigiiedad de papeles.
Cuando los papeles o roles se definen en forma inadecuada o se

desconocen substancialmente, se produce una ambigiiedad de papeles, debido
a que las personas no se sienten seguras de la forma en que deben actuar en
tales situaciones de indole especial. Cuando existe conflicto y ambiguedad de
papeles, casi siempre se produce una pérdida de satisfaccion en el empleo y el

compromiso y quedan necesidades sin satisfacer en la organizacién. Por otro
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lado, los empleados tienden a sentirse mas satisfechos con sus trabajos cuando
sus papeles estan nitidamente definidos. La mejor comprension de sus papeles
ayuda a que las personas sepan lo que otros esperan de ellos y cémo deben
actuar. Si existe cualquier malinterpretacion de los papeles cuando la gente

interactua, es muy probable que se crean problemas.

El estatus o el Prestigio social.

El estatus es el rango social del individuo dentro de un grupo. Es un
simbolo de la magnitud del reconocimiento, el respeto y la aceptacion
concedidos a una persona. Desde los albores de la civilizacion se han
reconocido las diferencias de estatus dentro de los grupos. Siempre que la
gente forma grupos, es probable que emerjan las diferencias de estatus, las
cuales permite que se afirmen las distintas caracteristicas y habilidades
individuales.

Los individuos se unen entre si en sistemas de estatus o jerarquias de
estatus que definen su nivel con respecto al de los demas en el grupo. Si se
sienten excesivamente intranquilos con respecto a su posicién social en el

grupo, se dice que sienten una ansiedad o angustia de estatus.

La pérdida de estatus, llamada a veces “quedar mal® es un problema
grave para una persona comun. La gente, se vuelve muy cuidadora para

proteger y desarrollar su nivel social.

Relaciones de estatus.

Por lo general, las personas de prestigio social elevado dentro de un
grupo tienen mas poder e influencia que los de menor posicion. Reciben
también mas privilegios de su grupo y tienden a participar con mayor frecuencia
en las actividades de equipo. Interactian mas con sus colegas que los de
niveles mas bajos ya que, basicamente, el estatus mas alto les confiere la

oportunidad para desempefiar un papel mas sobresaliente dentro de la
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organizacién. Como resultado, los miembros de posiciones inferiores tienden a
sentirse aislados de la corriente general y manifiestan mas sintomas de tensién

que los miembros de mayor prestigio.

Fuentes de estatus.

Son numerosas las fuentes del estatus, pero en una situacién laboral
representativa se identifican facilmente varias fuentes. La educacién y el nivel
del trabajo o puesto son dos fuentes importantes de un estado superior. Las
destrezas del individuo, sus habilidades en el trabajo y el tipo de trabajo que
desemperia son también fuentes importantes de estatus. Otras fuentes son el
sueldo, la antigliedad y la edad. El sueldo genera reconocimiento econémico y
la oportunidad de tener mas comodidades en la vida, viajes por ejemplo. La
antigiiedad y la edad a menudo les dan ciertos privilegios a esas personas,
como la primera eleccién en las fechas de las vacaciones. El método de paga
(por hora frente al sueldo) y las condiciones laborales también producen
importantes  distinciones del estatus; por ejemplo, distinciones entre
profesionales y obreros. El estatus es importante para el comportamiento
organizacional en variocs aspectos. Cuando un empleado se consume por el
deseo de alcanzarlo, suele ser fuente de problemas y conflictos que la direccién
necesita resolver. Este deseo influye en las clases de transferencias que el
empleado aceptara, porque no quiere un lugar o un trabajo asociado a un
estatus bajo. Ayuda ademas a determinar quién sera el lider informal de un
grupo y , sin duda, sirve para motivar a los que tratan de progresar en la
organizacién. Algunos buscan ante todo el estatus, pues quieren un puesto de
estatus superior sin importar el resto de las condiciones de trabajo. A esos
individuos puede alentarseles para que se preparen a fin de ocupar el puesto

que desean y se sienten recompensados.
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4.7 Cultura Organizacional.

Hasta ahora hemos dicho que el comportamiento organizacional se da en
un completo sistemas social. EI comportamiento del empleado (B), segln el
psicélogo social Kurt Lewin, depende de la interaccién entre las caracteristicas
personales (P) y el ambiente (E) que lo rodean, o sea B= f(P,E). Parte de ese
ambiente es la cultura social, que proporciona amplias pistas sobre como se
conducira una persona en determinado ambiente. Mas concretamente, en el
lugar de trabajo las acciones del empleado seran afectadas por los papeles que
se le asignen y el nivel del estatus que se le otorgue.

Pero en el seno de la organizacion se encuentra otro potente factor que
determina el comportamiento individual y colectivo. La cultura organizacional, a
veces llamada atmésfera o ambiente organizacion, es el conjunto de
suposiciones, mano en que los empleados realizan su trabajo. Una cultura
puede existir en una organizacién entera o bien referirse al ambiente de una
division, filial, planta o departamento. Esta idea de cultura organizacional es un
poco intangible, puesto que no podemos verla ni tocarla, pero siempre esta
presente en todas partes. Como el aire de un cuarto, envuelve y afecta a todo
cuanto ocurre en la empresa. Por ser un concepto de sistemas dinamicos en la

cultura influye casi todo lo que sucede en el seno de la organizacion.

Caracteristicas de las culturas.

Las organizaciones, igual que las huellas digitales, son siempre
singulares. Cada una posee su propia historia, patrones de comunicacion,
sistemas y procedimientos, declaraciones de filosofia, historias y mitos que, en
su totalidad, constituyen su cultura. Algunos presentan un ambiente de mucho
dinamismo; otras tienen un entorno de tranquilidad. Algunas son afables y
amistosas; otras dan la impresion de ser frias y asépticas. Con el tiempo la
cultura de una organizacién llega a ser conocida por los empleados y el publico.

La cultura se perpetia entonces, porque la organizacion tiende a atraer y
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conservar a individuos que parecen aceptar sus valores y creencias. Del mismo
modo que la gente decide trasladarse a ciertas regiones geograficas por sus
caracteristicas (como temperatura, humedad y régimen pluvial), también los
empleados escogeran la cultura organizacional que prefieren como ambiente de

trabajo.

Comunicacion de la cultura.

Si las organizaciones desean crear y dirigir de manera consciente su
cultura, han de tener la capacidad de comunicarla al personal, en especial a los
empleados de ingreso reciente. Los individuos en general estan mas dispuestos
a adaptarse a una cultura organizacional durante los primeros meses de trabajo,
cuando quieren agradar a los otros, ser aceptados, familiarizarse con su nuevo
ambiente laboral. De manera parecida, las empresas desean que los nuevos
empleados se adapten y, por lo mismo, muchas de ellas usan un método que
les ayude a lograr esto.

La socializacidn es el proceso que consiste en transmitir constantemente a los
empleados los elementos fundamentales de la cultura de una organizacién.
Incluye a la vez métodos formales (por ejemplo, adoctrinamiento militar y
capacitacion en la empresa) y medios informales (como el modelado o
modelamiento de papeles que ofrecen los mentores) para plasmar las actitudes,
pensamientos y comportamientos del personal. Desde la perspectiva de la
organizacién, la socializacién es como imprimir en los empleados las huellas
digitales de ella. Desde el punto de vista de los empleados, es el proceso
esencial de “aprender las reglas del juego” que les permiten sobrevivir y

prosperar en la empresa.

Un proceso reciproco ocurre en la otra direccion. También los empleados
pueden influir activamente en la naturaleza y actividades de la empresa. Se
produce la individualizacion cuando logran ejercer influencia sobre el sistema
social que los rodea en el trabajo.
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4.8. Administracion de las Comunicaciones.

La comunicacion es la transferencia de informacién y la comprension
entre dos personas. Es una manera de conocer las ideas, hechos,
pensamientos, sentimientos y valores de los demas. Es un puente de significado
entre los hombres que les permite compartir lo que sientes y conocen. Al utilizar
este puente, una persona puede superar los malos entendidos que a veces

separan a la gente.

Un punto de la comunicacion es que en ella siempre intervienen dos
individuos por lo menos: un emisor y un receptor.
Las organizaciones no pueden existir sin comunicaciéon. Si ésta no existe, los
empleados no pueden saber lo que estan haciendo sus companeros de trabajo,
los administradores no pueden recibir informacion y los supervisores no pueden
dar instrucciones. Podemos decir con seguridad que todo acto de comunicacion

influye de alguna manera en la organizacion.

Cuando la comunicacion es eficaz, tiende a alentar un mejor desempeno
y promueve la satisfaccién en el trabajo. La comunicacién abierta suele ser
mejor que la comunicacién restringida. En efecto, si los empleados conocen los
prablemas que afrontan una organizacién y se les comunica lo que los gerentes

estan tratando de hacer, casi siempre su respuesta sera favorable.

La administradores necesitan informacién util y oportuna para tomar
buenas decisiones. Los datos inadecuados o insuficientes pueden afectar a una
amplia area del desempefio, porque es sumamente extenso el ambito de la
influencia de ellos. Dicho en una forma sencilla; las decisiones de tipo gerencial

afectan a multitud de personas y actividades.
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El proceso de la comunicacién en dos direcciones es el método en virtud
del cual un emisor llega a un receptor con un mensaje. Se requieren ocho pasos
sin importar si las dos partes hablan, usan sefiales manuales o se sirven de otro

medio de comunicacion.

DESARROLLAR UNA IDEA. El paso 1 consiste en desarroliar una idea que el
emisor pueda transmitir. Este es el paso mas importante porque, si el mensaje
no vale la pena, todos los demas pasos seran inttiles. A este hecho aluden los
letreros que a veces se ponen en las paredes de oficinas o plantas: “Reflexiona

antes de actuar”.

CODIFICACION (CIFRADO). El paso 2 consiste en caodificar (cifrar) el mensaje
en palabras, graficas u otros simbolos en una forma que facilite el tipo de
transmision. Por ejemplo, una conversacion no suele estructurarse del mismo

modo que un memorandum.

TRANSMISION. Una vez desarrollado el mensaje, en el paso 3 se transmite con
el método escogido; por ejemplo, un memorandum, una llamada telefénica o

una visita personal.

RECEPCION. La transmision permite a otra persona recibir un mensaje, lo cual
constituye el paso 4. En éste la iniciativa pasa a los receptores, que se preparan
para recibir el mensaje. Si el mensaje es oral, necesitan saber escuchar, como

se vera luego. Si el receptor no funciona bien, el mensaje se pierde.

DESCIFRADO DE CODIFICACION. En el paso § se descodifica el mensaje
para que sea entendido. El emisor quiere que el receptor comprende el mensaje
en la forma en que fue transmitido. Por ejemplo, si transmite el equivalente de
un cuadrado y el paso de descifrado produce un circulo, se habra enviado el

mensaje sin que se haya logrado una buena comprension del mismo.
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ACEPTACION. Una vez los receptores han recibido y descodificado un
mensaje, tiene la oportunidad de aceptarlo o rechazarlo, lo cual constituye el
paso 6. Por supuesto a los receptores , lo mismo que a los emisores, les
gustaria aceptar sus comunicaciones con absoluta fidelidad, de modo que las

actividades se lleven a cabo segun lo planeado.

USO. El paso 7 del proceso de la comunicacién es el uso de la informacién, por
parte del receptor. Puede desecharla efectuar la tarea siguiendo Ilas
instrucciones, guardarla para el futuro u optar por otra alternativa. Se trata de un
paso decisivo de accidn, y en gran medida el receptor puede determinar qué

hacer.

RETROALIMENTACION. Cuando el receptor reconoce el mensaje y responde
al emisor, la retroalimentacion ha tenido lugar. La retroalimentacién completa el
circuito de la comunicacién, pues el mensaje fluye del emisor al receptor y de

nuevo a aquel, como lo indica la flecha de retroalimentacion.

Auln cuando el receptor recibe el mensaje y haga un gran esfuerzo por
decodificarlo, hay varias interferencias que pueden limitar su comprensién del
mismo. Estos obstaculos actian como barreras de la comunicacién y pueden
anular la comunicacion, filtrar y excluir una parte de ella o darle un significado
incorrecto. Hay tres tipos de barreras: personales, fisicas y semanticas.

BARRERAS PERSONALES. Son interferencias de la comunicacion que
provienen de las emociones, los valores y los malos habitos de escucha. Se
encuentran a menudo en las situaciones de trabajo. Todos hemos comprobado
alguna vez como nuestros sentimientos personales pueden limitar nuestra
comunicacién con otras personas, y estas situaciones ocurren en el trabajo lo

mismo que en la vida privada.
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BARRERAS FISICAS. Son interferencias de la comunicacién que ocurren en el
ambiente donde se realiza la comunicacién. Una barrera fisica muy comdn es un
ruido repentino que distrae y que temporalmente ahoga un mensaje verbal.
Otras barreras fisicas son las distancias entre personas, las paredes o la
estatica que interfiere los mensajes radiofénicos. A menudo la gente se da

cuenta cuando hay una interferencia fisica y trata de superarla.

BARRERAS SEMANTICAS. La semantica es la ciencia del significado de las
palabras en contraste con la fonética, que es la ciencia de los sonidos. Casi toda
comunicacién es simbdlica; es decir, se realiza por medio de simbolos
(palabras, imagenes y acciones) que sugieren determinados significados. Estos
simbolos son simplemente un mapa que describe un territorio, pero no son el
territorio real; de ahi que deban ser descodificados e interpretados por el
receptor. Sin embargo, antes que hablemos de los tres tipos de simbolos, hay

que mencionar otra clase de barrera.

Las barreras semanticas surgen de las limitaciones de los simbolos a través de
los cuales nos comunicamos. Los simbolos suelen tener varios significados, y
hemos de elegir uno de ellos. Algunas veces escogemos el significado erréneo y

entonces se producen los malos entendidos.

Cada vez que interpretamos un simbolo basandonos en nuestras suposiciones y

no en los hechos, estamos haciendo una interferencia.

SIMBOLOS DE LA COMUNICACION.

PALABRAS. Las palabras son el principal simbolo de la comunicacién que se

utiliza en el trabajo. Muchos empleados pasan mas de la mitad de su tiempo

realizando alguna forma de comunicacién por medio de palabras. No obstante,
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se presenta un problema muy serio puesto que caso todas las palabras
comunes tienen varios significados o aceptaciones. Se requieren palabras de
significados muitiples porque estamos tratando de hablar sobre un mundo

infinitamente complejo usando un repertorio limitado de palabras.

e Use palabras y frases simples, como “realizar” en vez de “llevar a
cabo” o “disminuir” en lugar de “mermar”.

e Use palabras breves y conocidas; por ejemplo, “oscurecer” y no
“obnubilar”.

e Use pronombres personales, como “usted” y “ellos”, si el estilo lo
permite.

¢ Use ejemplos, graficas y figuras. Estas técnicas dan mejor resultado si
estan vinculadas a la experiencia del lector.

e Use oraciones y parrafos cortos. Las palabras altisonantes y los
informes voluminosos pueden impresionar al lector, pero la finalidad
de la comunicacién no es impresionar sino transmitir informacion.

e Use de preferencia verbos en la construccién activa, como °“El
administrador comprobé” en vez de “Fué comprobado por el
administrador”.

e Use solo las palabras necesarias. Por ejemplo, en la oracién “Las
malas condiciones meteorologicas impidieron mi viaje”, el término

“condicionas’ es superfluo. Escriba “El mal clima impidié mi viaje”.

ILUSTRACIONES. Un segundo tipo de simbolo son las ilustraciones. Estas
sirven para aclarar la comunicacién verbal. Las organizaciones las utilizan
ampliamente, como anteproyectos, diagramas de avance, mapas , ayudas
visuales en los programas de capacitacion, modelos a escala de productos y
otras aplicaciones. Las ilustraciones pueden ofrecer potentes imagenes

visuales, como lo indica la frase “mas vale una imagen que mil palabras”.
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Sin embargo, para aprovechar al maximo su eficacia, es preciso combinarlas

con palabras y acciones bien escogidas que describan bien las cosas.

ACCIONES (COMUNICACION NO VERBAL) Un tercer tipo de simbolo de la
comunicacién es la accién; también se le conoce con el nombre de
comunicacién no verbal. A menudo las personas olvidan que lo que hacen es un
medio de comunicacién en la medida en que otros lo interpretan. Por ejemplo,
un apretén de manos y una sonrisa tienen un significado. Lo mismo sucede con

un aumento salarial o con el hecho de llegar tarde a una cita.

A menudo se olvidan dos puntos importantes referentes a la accién. Uno
es que no actuar es una forma importante de comunicacion. El gerente que no
elogia al empleado por un trabajo bien hecho 0 que no proporciona los recursos
prometidos estd enviandole un mensaje. Puesto que enviamos mensajes
mediante la accién o la falta de accion, en el trabajo nos comunicamos casi en

todo momento sin importar nuestras intenciones.

Un segundo punto es que, a la larga, la accion es mas elocuente que las
palabras. Los gerentes y directores que dicen una cosa pero hacen otra muy
pronto se daran cuenta de que sus subordinados “escuchan® sobre todo lo que
hacen. Cuando hay discrepancia entre lo que alguien dice y lo que hace, a eso

lo llamamos brecha de credibilidad de la comunicacion.

Una parte importante de la comunicacidn no verbal es el lenguaje
corporal por medio del cual nos comunicamos con otros mediante el cuerpo en
una interaccién personal. El lenguaje corporal es un complemento importante de

la comunicacién verbal en casi todo el mundo.

Hay cuatro aspectos fundamentales que son requisitos necesarios para

lograr una buena comunicacion. Primero, los gerentes y directores necesitan
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adquirir una actitud positiva ante la comunicacién. Han de convencerse a si
mismo de que la comunicacién es parte importante de su trabajo, como lo
demuestra la investigacién dedicada a las responsabilidades gerenciales.
Segundo, los gerentes deben procurar constantemente obtener informacién.
Necesitan buscar informacidn de interés para los subalternos, compartirla con
ellos y ayudarles a sentirse informados. Tercero, necesitan planear la
comunicacion en forma consciente y hacerlo al iniciar cualquier actividad. Por
ultimo, en toda comunicacién es importante crear confianza entre los emisores y
los receptores. Si los subordinados no confian en sus superiores, seguramente

no escucharan o no creeran en los mensajes de ellos.

La clave de una mejor comunicacion es la calidad, no la cantidad. Es
posible lograr una mejor comprension con menos comunicacion si ésta ultima es
de mejor calidad. Si el flujo de informaciéon en dos direcciones es interrumpido
por una pobre comunicacién ascendente, los gerentes pierden contacto con las
necesidades de los empleados y les falta suficiente informacion para tomar
buenas decisiones. No podran , pues, brindarles el apoyo social y el estimulo
que necesitan para realizar bien su trabajo. Para ello se requieren iniciativa,
accion positivo, sensibilidad ante las sefales débiles y adaptabilidad a los
diversos canales de informacién proveniente de los empleados. Se necesitan
ante todo el conocimiento y el convencimiento de que los mensajes

ascendentes son importantes.

Hay varios problemas que afectan a la comunicacién ascendente,
especialmente en |las organizaciones mas grandes y complejas. El primero es la
demora o retraso que es el movimiento demasiado lento de informacién hacia

los niveles superiores.

El segundo factor, estrechamente relacionado con el anterior, es la

filtracidn. Se trata de una supresidén parcial de informacién que ocurre por la
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tendencia natural del empleado a decirle al superior Unicamente lo que piensa
que éste desea escuchar. aunque también hay razones legitimas para la

filtracion.

Otro problema se refiere a la legitima necesidad de respuesta por parte
del empleado. Dado que son ellos quienes inician la comunicacién ascendente,
ahora son los emisores y tienen grandes expectativas de que se produzca la
retroalimentacion (y pronto). Si los gerentes dan una respuesta rapida, se
estimulara la generacién de mensajes ascendentes. De lo contrario, la falta de

respuesta suprime cualquier futura comunicacion ascendente.

ESCUCHA. Se oye con los oidos, pero la escucha requiere el uso de la mente.
Una buena escucha ayuda a los receptores a captar la idea que el emisor desea
comunicar. Pueden entonces tomar mejores decisiones porque su percepcion
de la informacién es mas satisfactoria, porque aprenden mas en un periodo
determinado; descubren mas cosas acerca de lo que habla la persona y también
acerca de ella. Una buena escucha es ademas una manifestacién de buenos

modales.

Un método muy 0Otil para lograr la comunicacién ascendente es reunirse
con los empleados. En esas juntas, se les estimula para que hablen de sus
problemas de trabajo, y de las practicas administrativas que les ayudan a
mejorar su desempefio laboral o que lo obstaculizan. El objetivo de tales
reuniones es profundizar las cuestiones que los empleados tienen en mente. Y a
raiz de tales juntas mejora la actitud de ellos y disminuye la rotaciéon de

personal.

UNA POLITICA DE PUERTAS ABIERTAS. Esta politica es una declaracién de

que los empleados pueden hablar libremente con su supervisor o con los
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ejecutivos de mas alto nivel sobre cualquier asunto que deseen. Por lo general
se les estimula a ver primero a su supervisor. Si éste no esta en condiciones de
resolver el problema que le planteen, entonces pueden acudir a un ejecutivo de
nivel mas alto. Ello se pretende suprimir los obstaculos que impiden la

comunicacion ascendente.

1. Deje de hablar
No puede escuchar si esta hablando.
Polonio (Hamelt): “A todos presta atencién, pero no hables con todos”.
2. Haga que el hablante se sienta comodo
Ayude a la persona a hablar libremente
A menudo a esto se le llama ambiente permisivo.
3. Muestre al hablante que usted desea escuchar
Muestre interés. No lea la correspondencia mientras otra persona esté
hablando.
Escuche para atender y no para rebatir.
4. Elimine las distracciones
No mueva papeles ni tamborilee sobre ellos.
Habria menos ruido si cerrara la puerta?
5. Muestre empatia con los que hablan
Trate de ponerse en el lugar del interlocutor
6. Sea paciente
Deje tiempo suficiente para que la otra persona hable. No la interrumpa.
No se dirija a |la puerta ni se aleje de alli.
7. No pierda el control
Una persona irritada siempre da un significado erréneo a las palabras.
8. Evite en lo posible las discusiones y las criticas
Unas y otras ponen a la gente a la defensiva, y pueden “enconcharse” o
enojarse.

No discuta. Pues aunque gane la discusion, en realidad pierde.
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9. Haga preguntas.
Esto estimula al hablante y le muestra que usted esta escuchando.
Hacer preguntas ayuda a conocer mejor las razones.
10. Deje de hablar
Esta es la primera y la Ultima de las guias, porque las demas se basan en
ella
No es posible escuchar bien mientras uno esta hablando.
e La naturaleza nos di6 dos oidos y una lengua, lo cual sugiere que
deberiamos dedicar mas tiempo a escuchar que a hablar.
e Para escuchar necesitamos dos oidos, uno para entender y otro para

sentir.

Los que toman decisiones y no saben escuchar cuentan con menos

informacion para tomar buenas decisiones.

Una politica mas eficaz de puertas abiertas es que los gerentes salgan de
su despacho y convivan con sus subordinados. De ese modo aprenderan mas

acerca de ellos que si siempre estan sentados frente al escritorio.

PARTICIPACION EN GRUPOS SOCIALES. Los acontecimientos informales y
recreativos brindan una excelente oportunidad para realizar la comunicacion
ascendente no planeada. Esta forma espontanea de compartir informacién
revela la verdadera situacibn mucho mejor que la mayor parte de las

comunicaciones formales.
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CAPITULO 5

MOTIVACION Y SISTEMAS DE
RECOMPENSA

5.1 Fundamentos de la Motivacion.

Aunque unas cuantas actividades humanas se producen sin motivacion,
casi todo el comportamiento consciente es motivado o causado. La tarea de un
gerente es identificar los impulsos y necesidades de los empleados, y canalizar

su comportamiento hacia el desempefio del trabajo.

IMPULSOS MOTIVACIONALES.

Cada persona tiende a desarrollar ciertos impulsos motivacionales como
un producto del medio cultural en el que vive, y estos impulsos afectan la
manera en que los individuos ven sus trabajos y manejan sus vidas. Gran parte
del interés de estos esquemas de motivacion fué generado por la investigacion
de David C. McClelland de la Universidad de Harvard. Este experto desarrollé
un esquema de clasificacion que destaca tres de los impulsos mas dominantes y

subrayé su importancia para la motivacion.
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Motivacion para el logro.

La motivacién para el logro es el impulso que tienen algunas personas
para superar los retos y obstaculos a fin de alcanzar metas. Un individuo con
este impulso desea desarrollarse y crecer, y avanzar por la pendiente del éxito.
El logro es importante por si mismo, y no por las recompensas que lo
acompanan.

Motivacion por afiliacién.

La motivacién por afiliacion es un impulso por relacionarse con las
personas en un medio social. La comparacion entre los empleados motivados
por el logro y los motivados por la afiliacion ilustran la manera en que estos dos
esquemas influyen en el comportamiento. Las personas orientadas al logro
trabajan mas intensamente cuando sus supervisores les proporcionan una
evaluacion detallada de su conducta en el trabajo. Pero las personas con
motivos de afiliacién trabajan mejor cuando los felicitan por su actitudes

favorables y su cooperacion.

Motivacién por competencia.
La motivaciéon por competencia es un impulso por realizar un trabajo de

gran calidad. Los empleados motivados por la competencia buscan dominar su
trabajo, desarrollar habilidades para la solucién de problemas y se esfuerzan por
ser innovadores. Lo mas importante es que se benefician de sus experiencias.
En general, tienden a desempefiar un buen trabajo debido a la satisfaccion

interna que experimentan al hacerlo y la estima que obtienen de los demas.

Motivacion por poder.

La motivacion por poder es un impulso por influir en las personas y
cambiar las situaciones. Los individuos motivados por el poder desean crear un
imparto en sus organizaciones y estan dispuestos a correr riesgos para lograrlo.

Una vez que obtienen este poder, pueden utilizarlo constructiva o
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destructivamente. Las personas motivadas por el poder son excelentes gerentes
si sus impulsos son a favor del poder institucional y no del poder personal. El
poder institucional es la necesidad de influir en la conducta de los demas para el
bien de toda la organizacién. En otras palabras, estas personas buscan el poder
por medios legitimos, suben a posiciones de liderazgo a través de un

desempeno exitoso y, por lo tanto, tienen la aceptacion de los demas.

El conocimiento de los impulsos motivacionales ayuda a los gerentes a
entender las actividades en el trabajo de todos los empleados. Pueden tratar a
los subordinados de manera diferente de acuerdo con el impulso motivacional

mas fuerte en cada uno de ellos.

Tipos de necesidades.

Existen diversas maneras de clasificar las necesidades. Una muy sencilla
es 1) necesidades fisicas basicas, llamadas necesidades primarias y 2)
necesidades sociales y psicologicas, llamadas secundarias. Las necesidades
fisicas comprenden el alimento, agua, sexo, sueiio, aire y una temperatura
razonablemente confortable. Esas necesidades surgen a partir de los
requerimientos basicos de la vida y son importantes para la supervivencia de la
raza humana; por lo tanto, son virtualmente universales entre las personas, pero

varian en intensidad de un individuo a otro.

Las necesidades secundarias son mas intangibles debido a que
representan necesidades de la mente y el espiritu mas que del organismo.
Muchas de estas necesidades se desarrollan conforme el individuo madura.
Algunos ejemplos son la rivalidad, la autoestima, la sensacion de deber, la
autoafirmacion, el alturismo, la pertenencia a grupos y el recibir afecto. Las
necesidades secundarias son las que complican los esfuerzos motivacionales
de los gerentes. Casi cualquier accion que la gerencia adopte afectara las

necesidades secundarias: por lo tanto, la planeacién gerencial debe considerar
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el efecto de cualquier accién propuesta sobre las necesidades secundarias de
los empleados.

Variaciones en las necesidades.

Entre las personas las necesidades secundarias varian mucho mas que
las primarias. Inclusive pueden existir como opuestos en dos personas
diferentes. Una persona tiene la necesidad de autoafirmacion y es agresiva con
los demas. Una segunda persona, por otra parte, prefiere ser sumisa y sucumbe
a las agresiones de otros. Las necesidades cambian también de acuerdo con el

tiempo y las circunstancias.

En resumen, las necesidades secundarias:
e [Estan fuertemente condicionadas por la experiencia
e Varian en tipo e intensidad entre las personas
e Estan sujetas a cambio en cualquier individuo
e Operanen grupos mas que solas
e Con frecuencia estan ocultas del reconocimiento consciente
e Son sentimientos ambiguos en lugar de necesidades fisicas
especificas
* Influyen en la conducta (se dice "actuamos con légica solamente en la

medida en que nuestros sentimientos nos lo permiten”)
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Por otra parte los factores de mantenimiento estan principalmente
relacionados con el contexto del puesto, debido a que se relacionan en mayor

medida con el medio que rodea al trabajo.

FACTORES DE MANTENIMIENTO FACTORES MOTIVACIONALES

Insatisfactores Satisfactores
Factores higiénicos Motivadores
Contexto del puesto Contenido del puesto
Factores extrinsecos Factores Intrinsecos
Ejemplos Ejemplos

Politicas y administracion de la|Logro

compania

Calidad de la supervisién Reconocimiento

Relaciones son los supervisores Avance

Relaciones con los comparieros El trabajo en si 1
Relaciones con los subordinados Posibilidades de desarrollo
Paga Responsabilidad

Seguridad en el puesto

Condiciones de trabajo

Estatus

Clasificacion hecha por Herzberg de los factores de mantenimiento y

motivacionales.

El comportamiento se fomenta primordialmente a través del reforzamiento
positivo. El reforzamiento positivo ofrece una consecuencia favorable que insta a

la repeticién de un comportamiento.

El moldeado se produce cuando el reforzamiento exitoso se repite y se

esta cerca del comportamiento deseado. Aun cuando no se tiene todavia el
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comportamiento completamente adecuado, éste se fomenta al reforzar el
comportamiento en la direccion deseada. El moldeado es particularmente (til

para ensefar tareas complejas.

El reforzamiento negativo se produce cuando el comportamiento provoca
una consecuencia desfavorable; por lo tanto, no es un castigo, que normalmente
afiade algo desfavorable. De acuerdo con la Ley de causa y efecto, el
comportamiento responsable de la eliminacién de algo desfavorable se repite

cuando se enfrenta nuevamente ese estado desfavorable.

El castigo surge cuando una consecuencia desfavorable acompafia y
desalienta un comportamiento en particular. Aunque el castigo podria ser
necesario para desalentar un comportamiento indeseado tiene algunas
limitaciones. Una de las mas importantes es que el castigo sclamente desalienta
un comportamiento indeseable; no insta directamente a realizar algin tipo de

comportamiento deseable.

La extincién se produce cuando no hay consecuencias importantes para
un comportamiento. El comportamiento aprendido debe ser reforzado a fin de

que se repita. Si no hay reforzamiento, el comportamiento tiende a desaparecer.

Programas de reforzamiento.

Antes de que puedan aplicarse diversos tipos de consecuencias, los
gerentes deben vigilar el comportamiento del empleado para saber con qué
frecuencia del comportamiento crea una linea de base o estandar, con el que se
pueden comparar las mejoras.

El reforzamiento puede ser continuo o parcial. El reforzamiento continuo
se produce cuando un reforzador acompafia a cada comportamiento correcto

por parte del empleado. En algunos casos, este nivel de reforzamiento es
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deseable para fermentar un aprendizaje rapido, pero en [a situacién del trabajo
habitual generalmente no es posible recompensar a un empleado por cada
comportamiento correcto. Un ejemplo de reforzamiento continuo es el pago a los

empleados por cada articulo aceptable que producen.

El reforzamiento parcial ocurre cuando solamente se refuerzan algunos
comportamientos correctos. Con el reforzamiento parcial el aprendizaje es mas
lento que con el reforzamiento continuo. Sin embargo, una caracteristica Unica
del reforzamiento parcial es que el aprendizaje tiende a retenerse por mas

tiempo.

Hay cuatro tipos de programas de reforzamiento parcial: a intervalo fijo, a
intervalo variable, en radio fijo y en radio variable. Estos programas ofrecen una

diversidad de sistemas de reforzamiento.

PROGRAMA DE REFORZAMIENTO EJEMPLO

1. Continuo. El reforzamiento | Se paga una tarifa de 10 centavos por
acompana cada comportamiento |cada pieza aceptable que se produce.

correcto.

2. Parcial. El reforzamiento sigue
solamente a algunos de los

comportamientos correctos. 1

a Intervalos de tiempo
e |ntervalo fijo. Reforzamiento |[Cada dos semanas llega el cheque

después de un periodo determinado |con la paga.

¢ Intervalo variable. Reforzamiento |El departamento de seguridad realiza
después de diversos periodos. inspecciones en cada departamento

cuatro veces al afio sin un programa
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definido.

b Radio
e Radio fijo. Reforzamiento después|Los empleados de ventas reciben un
de un nuimero especifico de|bono después de cada cinco

respuestas correctas. automoviles vendidos.

o Radio variable. Reforzamiento|Hay una loteria para los empleados
después de un nimero variable de|que no han faltado durante Ia

respuestas correctas. semana.

Tipos de programas de reforzamiento.

INTERVALO FIJO. Un programa de intervalo fijo ofrece reforzamiento después
de un determinado periodo. Un ejemplo tipico es el pago que llega cada dos
semanas Excepto en circunstancias muy poco comunes, los empleados pueden

estar seguros de que el cheque llegara un dia especifico cada dos semanas.

INTERVALO VARIABLE. lLos programas de intervalo variable ofrecen
reforzamiento después de varios periodos. Generalmente las variaciones se
agrupan en tomo a un periodo de reforzamiento objetivo o promedio. Un
ejemplo es la politica de una companiia de realizar inspecciones de seguridad en
cada departamento cuatro veces al afio a fin de fomentar el cumplimiento de las
regulaciones. Las inspecciones se realizan al azar por |o que los intervalos entre

ellas varian.

RADIO FIJO, Los programas de radio fijo ocurren cuando hay reforzamiento
después de un numero especifico de respuestas correctas. Un ejemplo es el
pago de bonos a los vendedores después de que se vendid un numero

determinado de articulos grandes.
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RADIO VARIABLE. Un programa de radio variable es un reforzamiento después
de un nimero variable de respuestas correctas, como el reforzamiento después
de 12,15,17,19 y 24 respuestas. Este tipo de programa de reforzamiento
provoca mucho interés y es el preferido por los empleados en la realizacion de
algunas tareas. Tiende a ser el mas poderoso de todos los programas de

reforzamiento.

5.2 Interpretacion de La Modificacion del Comportamiento.

El principal beneficio de la modificacion del comportamiento es estimular
a los gerentes a que analicen el comportamiento de los subordinados, exploren
por qué sucede con qué frecuencia, e identifiquen las consecuencias
especificas que ayudaran a cambiarlo cuando se aplican sistematicamente. Las
normas generales para una estrategia de modificacién del comportamiento se

muestran a continuacion.

e |dentificar el comportamiento exacto que se modificara

o Utilizar el reforzamiento positivo siempre que sea posible

e Ulilizar el castigo solamente en circunstancias poco usuales y para
comportamientos especificos.

o Ignorar el comportamiento indeseable que sea insignificante para
permitir que se extinga

e Utilizar procedimientos de moldeado para desarrollar el
comportamiento correcto cuando éste sea complejo.

e Minimizar el tiempo entre |la respuesta correcta y el reforzamiento

o Ofrecer frecuentemente reforzamiento

La modificacion del comportamiento ha sido criticada en varios aspectos

como su filosofia, métodos y viabilidad. Debido al gran poder de las
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consecuencias deseadas, la modificacion del comportamiento podria forzar
eficazmente a las personas a cambiar su comportamiento. De esta manera,
manipula a los individuos y es inconsistente con las suposiciones humanisticas
analizadas previamente en el sentido de que las personas desean ser

autonomas y autorrealizarse.

El modelo C.O. basicamente ha pasado por alto las habilidades
cognoscitivas (juicio y eleccién) de las personas y solamente ha considerado
minimamente la influencia de los antecedentes (es decir, claves) en su
comportamiento. Esto ha producido una adaptacion mas reciente del proceso,
basado en la teoria social del aprendizaje. La teoria social del aprendizaje
sugiere que los empleados obtienen mucha informacién sobre como

desemperiarse al observar e imitar a los que los rodean.

FIJACION DE METAS.
Las metas son objetivos y propésitos para el desempenio futuro. Cuando
participan en la fijacién de metas, los empleados aprecian la manera en que su

esfuerzo producira un buen desemperio, recompensas y satisfaccion personal.

La fijacién de metas, como herramienta motivacional, es mas eficaz

cuando se tienen los siguientes elementos:

Aceptacion de la meta. Las metas eficientes tienen que ser no solamente

entendidas sino también aceptadas.

Especificidad. Las metas deben ser tan especificas, claras y susceptibles de
evaluacion como ser posible para que los empleados sepan cuando se alcanza
la meta. Las metas especificas les permiten saber qué buscan, asi como la

posibilidad de medir su propio progreso.
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Reto. Quiza sorprendentemente, la mayoria de los empleados trabajan con mas
energia cuando tienen metas dificiles de alcanzar que cuando tienen faciles. Las
metas dificiles presentan un reto que incide en el impulso de logro de muchos
empleados; sin embargo, deben ser alcanzables, si se consideran la experiencia
de los individuos y los recursos disponibles.

Retroalimentacién sobre el desempeiio. Una vez que los empleados han
participado en la fijacion de metas bien definidas y que representen retos,
necesitan retroalimentacién sobre la manera en que se estan desempefiando.
La retroalimentacion sobre el desemperio tiende a fomentar un mejor trabajo y la
retroalimentacién ~ autogenerada es una herramienta  motivacional

particularmente poderosa.

5.3 Motivacion a Los Empleados.

En este punto se analizaran algunos sistemas de motivacion
contemporaneos, incluyendo los modelos de expectativas, equidad, atribucion y

de macromotivacion.

EL MODELO DE EXPECTATIVAS.

Un sistema de motivacibn ampliamente aceptado es el modelo de
expectativas conocido como teoria de expectativas, desarrollado por Victor H.
Vroom y que ha sido ampliado y mejorado por Porter Lawler, asi como por otros
especialistas. Vroom explica que la motivacién es producto de tres factores qué
tanto se desea una recompensa (valencia), la estimulacion que se tiene de la
probabilidad de que el esfuerzo produzca un desempefio exitoso (expectativa) y
la estimacién que se tiene de que el desempefio conducirda a recibir la
recompensa (instrumentalidad). En la siguiente formula se muestra esta

relacion:
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Valencia X Expectativa X Medios y Herramientas= Motivacion
VALENCIA.

La valencia se refiere a la fuerza de la preferencia de una persona por
recibir una recompensa. Se trata de una expresion del nivel de deseo que se
tiene para alcanzar una meta, por ejemplo, sin un empleado desea
fervientemente una promocion, entonces ésta tiene una valencia elevada para
él. Debido a que algunas personas podrian tener preferencias positivas o
negativas hacia un resultado, la valencia podria ser negativa o positiva. Cuando

una persona prefiere no llegar a un resultado comparado con la

posibilidad de llegar al mismo, la valencia es un nimero negativo. Si la persona

es indiferente al resultado, |a valencia es 0. El rango total es de -1 a + 1.

Expectativa.

La expectativa es la fuerza de conviccién de que el esfuerzo relacionada
con el trabajo producira la realizacion de una tarea. Las expectativas se
presentan en términos de probabilidades; la estimulacion que haga el empleado
del nivel en el que el desempefo estara determinado por la cantidad de
esfuerzo dedicado. Una de las fuerzas que contribuyen a las expectativas del
esfuerzo-desemperfio es la autoeficacia del individuo, esto es, la creencia de que
se cuenta con las capacidades necesarias para realizar el trabajo, cumplir con

las expectativas de ese papel o responder con éxito a una situacion complicada.

Instrumentalidad.
La instrumentalidad representa la idea que tiene el empleado de que
recibird una recompensa cuando haya realizado el trabajo. En este caso, el

empleado realiza otra evaluacion subjetiva acerca de la probabilidad de que la
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organizacion valore el desemperio y le otorgue recompensas de acuerdo con la

ocasion.

El modelo de equidad.

A la mayoria de los empleados, les interesa algo mas que simplemente la
satisfaccion de sus necesidades; desean también que su sistema de
recompensas sea justo. Esta cuestion de justicia se aplica a todos los tipos de
recompensas (psicolégicas, sociales y econdmicas) y hace que la tarea
gerencial de la motivacién sea mucho mas compleja. La teoria de |la equidad de
J. Stacy Adam, afirma que los empleados tienden a juzgar la justicia al comparar
sus insumos y contribuciones relevantes en el empleo a las recompensas que

reciben, y ademas al comparar este margen con el de otras personas.

El modelo de atribucién.

La atribucion es el proceso mediante el cual las personas interpretan las
causas de su comportamiento y el de los demas. Deriva del trabajo de Fritz
Heider y ha sido ampliada y refinada por otros. Su valor esta contenido en la
idea de que si es posible entender la manera en que las personas asignan
causas a lo que ven, entonces se tendran mejores posibilidades de predecir y

afectar su comportamiento futuro.

Hay dos distinciones basicas subyacentes en este sistema. La primera es
si las personas tienden a sefalar al ambiente (situacién) o a las caracteristicas
personales como factores causales de su desempefio. La segunda requiere
evaluar si estos factores se consideran relativamente estables o inestables. La
combinacién de estas dos evaluaciones produce cuatro diferentes explicaciones
posibles sobre el desemperio del empleado en su trabajo: habilidad, esfuerzo,

dificultad de la tarea o suerte.
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Micromotivacion.

Se centra en la motivaciéon dentro de una organizacion individual. La idea
es cambiar las condiciones dentro de la empresa a fin de incrementar la
productividad de los empleados, es decir, motivar mejor a los trabajadores. Sin
embargo, no es posible ignorar el hecho de que las compaiiias emplean a
personas que viven y se recrean lejos de su trabajo, pues llevan al empleo
muchas actitudes condicionadas por su medio, y éstas influyen en su

desempeiio en el puesto.

El modelo de macromotivacion.

El area de interés que se centra en las condiciones del medio fuera de la
empresa que influyen en el desempenio en el trabajo, basicamente es un modelo
de macromotivacion, o motivacion de tipo B. Este medio externo podria tener
una gran influencia sobre el desempefio. En vista de que existen dos medios
(dentro y fuera de la empresa) que afectan la motivacion, ambos deben
mejorarse para lograr una mayor maotivacion. Si las condiciones del puesto no
son atractivas, es posible que la motivacién sea débil, no importa qué tanto
apoyo se reciba del medio externo; aunque también puede ocurrir lo contrano. Si
las condiciones del medio no apoyan un mejor desempeio del puesto, la
motivaciéon tiende a ser débil, ain cuando las condiciones del puesto sean
favorables.

5.4 Evaluacion del Desempeno y Recompensas.

El dinero como un medio para recompensar a los empleados.
Es evidente que el dinero es importante para los empleados por diversas
razones. Ciertamente, el dinero es valioso debido a los bienes y servicios que
compra. Este es su valor econémico como un medio de intercambio para la

asignacion de recursos economicos; sin embargo, el dinero es también un
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medio de intercambio social. Todas las personas han visto su importancia como
simbolo de estatus para aquellos que lo tienen y por lo tanto pueden ahorrarlo,
gastarlo con cuidado o despilfarrarlo genercsamente. El dinero tiene valor de
estatus cuando se recibe y cuando se gasta. Represente para los empleados lo
que la compafia piensa de ellos. También aproximadamente tantos valores

como poseedores.
Aplicacion de los modelos de motivacion.

IMPULSOS. Una manera util de pensar en el dinero como una recompensa €s
aplicarlo a algunos de los modelos motivacionales.

Consideraciones adicionales en el uso del dinero.

RECOMPENSAS EXTRINSECAS E INTRINSECAS. El dinero basicamente es
una recompensa extrinseca mas que intrinseca, por lo que se aplica faciimente
en los programas de modificacion del comportamiento; sin embargo, tiene
faciimente todas las limitaciones de los beneficios extrinsecos. No importa que
tanto vincule la gerencia la paga con el desemperio, el salario sigue siendo algo
que se origina fuera del puesto y solamente es util fuera de él. Por lo tanto,
tiende a ser menos satisfactorio inmediatamente que las recompensas
intrinsecas del puesto. Por ejemplo, la satisfaccion personal de un trabajo bien
hecho es un podéroso motivador para muchas personas. Las recompensas
econdémicas, en contraste, no pueden ofrecer todas las recompensas necesarias
para una persona psicolégicamente saludable.

Una tarea importante para la gerencia es cémo integrar exitosamente las
recompensas extrinsecas e intrinsecas. Un problema es que los empleados
difieren en la cantidad de recompensas intrisecas y extrinsecas que desean y
las condiciones del puesto y organizacionales también difieren. Otro problema
surge cuando quienes empiezan a pagar a los empleados por un buen trabajo

que ellos previamente consideraban satisfactorio, ya que hay pruebas que
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indican que el pago de una recompensa extrinseca reduce la satisfaccion

intrinseca recibida.

EQUIDAD. Es evidente que muchos aspectos complejos determinan la manera
en que los empleados responderan a las recompensas economicas. No hay
respuesta sencilla para las organizaciones en su intento por crear sistemas
equitativos. La solucién que tiene el empleado para este problema complejo es
un tipo de comparacion costo-recompensa, similar al analisis de nivelacion que
se utiliza en las evaluaciones financieras. El empleado identifica y compara los
costos y las recompensas personales para determinar el punto en el que sean
aproximadamente iguales. Los trabajadores consideran todos los costos de un
desempefio superior, como un mayor esfuerzo. Posteriormente, comparan estos
costos con las recompensas probables, tanto intrisecas como extrinsecas. Tanto
los costos como las recompensas se valoran siempre desde el punto de vista
del individuo; la gerencia puede ofrecer recompensas, pero el empleado

individual determina su valor.

El punto de equilibrio de los costos y recompensas es el punto en que
ambos son iguales para cierto nivel de desempefio, como se muestra en el
punto B de la grafica. El desempefio del empleado tiende a estar cerca del
punto de equilibrio pero debajo del mismo, debido a que normalmente el
trabajador no trata de ser tan preciso como para maximizar la relacién de costo-
recompensa. Por el contrario, el empleado busca una relacién satisfactoria en la
que las recompensas sean relativamente favorables con relacion a los costos. El

desempernio tiende a estar entre A'B'.

RESPETO A LAS LEYES. Ademas de la necesidad de entender los efectos de
los diversos modelos de motivacion , la compensacion se complica también por
la necesidad de respetar una gran variedad de leyes federales y estatales. La

mas importante, adoptada en algunas entidades federativas, requieren que los
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sistemas de recompensas se disefien para que las personas en puestos

comparables reciban igual ingreso.

5.5 Comportamiento  Organizacional y Evaluacién Del

Desempeiio

La evaluacion del desempefio juega un papel clave en los sistemas de
recompensa. Es el proceso de evaluar el desempefio de los empleados, la
evaluacion es necesaria para: 1) asignar los recursos en un medio dinamico, 2)
recompensar a los empleados, 3) ofrecer retroalimentacién a los trabajadores
acerca de su trabajo, 4) mantener relaciones justas con los grupos., §) asesorar
y desarrollar a los empleados y 6) cumplir con las regulaciones; por lo tanto, los
sistemas de evaluacion son necesarios para una administracién adecuada y

para el desarrollo de los empleados.

El sistema de evaluacién del desempefio:

o Es una necesidad organizacional

o Se basa en criterios objetivos y bien definidos

e Se basa en un cuidadosoc andlisis del puesto

¢ Utiliza solamente criterios relacionados con el puesto

o Esta respaldado por estudios adecuados sobre su confiabilidad y validez
e Es aplicado por calificadores capacitados y bien preparados

e Es aplicado objetivamente en toda la organizacion

e Puede demostrarse que no es discriminatorio de acuerdo con lo establecido.



Filosofia de la evaluacion.

Las principales caracteristicas de la filosofia moderna de evaluaciéon son:
1) orientacion al desempefio, 2) hincapié en las metas u objetivos y 3) fijacion
mutua de metas entre jefes y subordinados.
La filosofia que sustenta la fijacion mutua de metas es que las personas
trabajaran con mayor necesidad para alcanzar metas y objetivos en los que
hayan participado para determinarlos. Se supone que las personas desean
satisfacer algunas de sus necesidades a través del trabajo y que lo haran si la
gerencia les ofrece un medio de apoyo. Entre sus deseos estan el de
desempeidiar un trabajo valioso, participar en un esfuerzo de grupo, en la fijaciéon
de sus objetivos, en las recompensas a sus esfuerzos y el continuo desarrollo

personal.

La entrevista de evaluacion.

Se trata de una sesion en la que los supervisores proporcionan a sus
empleados retroalimentacion sobre el desempefio pasado y comentan los
problemas que han surgido. A continuacion, fijan objetivos para el siguiente

periodo e informan a los empleados de sus salarios futuros.

La entrevista puede llegar a ser de confrontacién, debido a que cada una
de las partes trate de convencer a la otra de que un punto de vista es mas
preciso. Habitualmente es emotivo, ya que el papel del gerente requiere una
perspectiva critica, en tanto que el deseo que tiene el empleado de “salir limpio”
facilmente le lleva a ponerse a la defensiva. Es un juicio, porque el gerente debe
evaluar el desempeiio y resultados del empleado, y eso coloca al trabajador
claramente en una posicién de subordinado. Ademas, las evaluaciones del
desempefo son una tarea compleja para los gerentes, debido a que requieren
entendimiento del puesto, observacion cuidadosa del desempefio y sensibilidad

hacia las necesidades de los empleados.
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Un repaso de las investigaciones muestra que las evaluaciones tienen mayores
probabilidades de ser exitosas cuando el evaluador:
e Conoce el puesto del empleado
¢ Ha reunido frecuentemente pruebas de su desempefio
e Busca y utiliza insumos de otros observadores en la organizacién
e Limita substancialmente la cantidad de critica (a quiza dos aspectos
importantes)Ofrece apoyo, aceptacién y elogio por los trabajos bien
hechos

e Pemmite |la participacion en la discusion.

SISTEMAS DE INCENTIVOS ECONOMICOS.

Un sistema de incentivos econdmicos de algun tipo puede aplicarse a
casi cualquier puesto. La idea basica de todos ellos es determinar el salario de
un empleado en proporcion a algun criterio de desempefio individual, grupal y
organizacional. Estos criterios pueden referirse a la productividad del empleado,

las utilidades de la compaiia, las utilidades embarcadas o el margen de costo

laboral con respecto a los precios de venta. El pago podria ser inmediato o a

futuro, como en un plan de reparto de utilidades.

Incentivos que vinculan la paga con el desempenio.
Existen varios tipos amplios de incentivos que vinculan el salario con el

desempeno tales como:

MEDIDA DEL INCENTIVO EJEMPLO
Cantidad de produccién Pago por pieza; comision por ventas
Calidad de la produccién Pago solamente por las piezas que

cumplan con el estandar; comisién por
las ventas que no tengan problema de

deudas.
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Exito para alcanzar las metas Bono por vender 15 automoéviles (no
catorce)

Volumen de utilidades Participacion de utilidades

Eficiencia en costos Participacién de ahorros

Habilidades del empleado Pago basado en la habilidad

Otros tipos de programas, se entrega un bono de incentivos solamente a
los empleados que cumplen con metas establecidas, por ejemplo, podria
entregarse un bono por vender quince automéviles durante un mes, pero es
posible que no haya bono por vender sélo catorce. Las recompensas deben
entregarse también con base en el éxito de las utilidades, como en un plan de

reparto de utilidades.

Para que cualquier plan de incentivos tenga éxito, debera estar
coordinado cuidadosamente con todo el sistema de operacion. Si existe
periodos largos en que los empleados deben esperar a que el trabajo llegue a
sus puestos, entonces el incentivo pierde su fuerza. Si el incentivo presenta
probabilidades de reemplazar a los trabajadores, entonces la gerencia debe

planear su uso en otra parte de manera que no se amenace la seguridad de los

empleados. Si los métodos de trabajo son erraticos, deben estandarizarse para
que pueda establecerse una tasa de recompensa justa. Este es un proceso

complejo que produce muchas dificultades.

SUELDO BASADO EN LA HABILIDAD.

En contraste con los salarios (Que pagan a una persona por ocupar un
puesto) y los incentivos salariales (que pagan por el nivel de desemperio), el
sueldo basado en la habilidad (también conocido como sueldo basado en el
conocimiento) recompensa a los empleados individuales por lo que saben hacer.

Empiezan a trabajar con una tarifa por hora base y reciben incrementos por
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desarrollar una habilidad dentro de su trabajo actual o por aprender como
desempenar otros puestos dentro de su unidad de trabajo. Algunas compafiias
conceden aumentos por cada nuevo puesto que se aprende; otros exigen a los
empleados que adquieran bloques de habilidades nuevas. Algunos sistemas
salariales basados en la habilidad requieren que los supervisores evaluen el
conocimiento y habilidad de los nuevos empleados; otros permiten que los

equipos de trabajo evallien el progreso de cada aprendiz.

5.6. Las Actitudes de los Empleados y sus Efectos.

LA NATURALEZA DE LAS ACTITUDES DE LOS EMPLEADOS.

Las actitudes son los sentimientos y creencias que determinan en gran
medida la manera en que los empleados percibiran su ambiente de trabajo. Las
actitudes son un conjunto metal que afecta la forma en que una persona vera lo
que le rodea de la misma manera en que una ventana nos ofrece un marco de
referencia para ver dentro o fuera de una edificacion. Como gerentes o
administradores del comportamiento organizacional, se debe estar vitalmente
interesado en la naturaleza de las actitudes de los empleados con respecto a su

trabajo, la organizacion y su desarrollo.

Satisfaccion en el trabajo.

NATURALEZA. La satisfaccion en el trabajo es un conjunto de sentimientos
favorables o desfavorables con los que los empleados perciben su trabajo. La
satisfaccion en el trabajo es un sentimiento de relativo placer o dolor (“Disfruto al
tener muchas tareas que hacer’) que difiere de los pensamientos objetivos (“Mi

trabajo es complejo”) y las intenciones del comportamiento ( “Planeo renunciar a
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este trabajo en tres meses”). Juntas, las tres partes de las actitudes ayudan a
los directores y gerentes a entender las relaciones de los empleados ante sus

tareas y predecir el efecto de estas reacciones en el comportamiento futuro.

La satisfaccion en el trabajo puede verse como una actitud general o
puede aplicarse especificamente a una parte del trabajo de un individuo. La
satisfaccion en el trabajo, como cualquier actitud, se adquiere generalmente con
el transcurso del tiempo, en la medida en que el empleado obtiene mayor
informacién acerca del lugar de trabajo. No obstante, la satisfaccion en el trabajo
es dinamica, ya que puede declinar ain mas rapido de lo que tardé en
desarrollarse. En el mismo sentido, debido a que el trabajo es una parte
importante de la vida, la satisfaccién en éste influye en la satisfaccion general de
la vida. El resultado es que existe un efecto de derrama que se produce en

ambas direcciones entre la satisfaccion en el empleo y en la vida.

NIVEL DE SATISFACCION EN EL EMPLEO.

El nivel de satisfaccion en el empleo a través de los grupos no es
constante, sino que se relaciona con muchas variables. Esto permite a los
gerentes predecir qué grupos tienen mayores probabilidades de presentar
problemas de comportamiento asociados con la insatisfaccidn. Las variables
clave giran en torno a la edad, el nivel ocupacional y el tamafo de la

organizacién.

Participacion en el empleo y compromiso organizacional.

Ademas de la satisfaccion en el empleo, hay ofras dos actitudes de los
empleados que son importantes para muchas empresas. La participacion en el
empleo es el grado en el que los trabajadores se involucran en sus puestos,
invierte tiempo y energia en ellos y ven al trabajo como parte central de sus

vidas en general. Los empleados involucrados en su empleo tienen grandes



69

necesidades de crecimiento y gozan de su participacion en la toma de

decisiones.

El compromiso organizacional es el nivel en que un empleado se
identifica con la organizacién y desea seguir participando activamente en ella.
Como una gran fuerza magnética que atrae un objeto metalico hacia otro, es un
indicador de la disposicion del empleado a quedarse con una organizacion en el

futuro.

EFECTOS DE LAS ACTITUDES DE LOS EMPLEADOS.

Cuando los trabajadores estan insatisfechos con sus puestos, y esos
sentimientos son firmes y persistentes, es necesario entender qué impacto

pudiera tener esto en sus comportamientos subsecuentes.

EL DESEMPENO DEL EMPLEADO. Algunos gerentes creen en un viejo mito
(que la gran satisfaccion siempre produce un alto desempefio por parte del
empleado), pero esta suposicion no es correcta. Los trabajadores satisfechos en
realidad podria lograr una produccion alta, promedio o inclusive baja, y tenderan
a mantener el nivel de desempefio que previamente les significé satisfaccion (de
acuerdo con el modelo de modificacion del comportamiento). La relacion
satisfactoria de desempefio es mas compleja que la ruta sencilla de “la

satisfaccion produce mejor desempefio”.



70

L 3

DESEMPENO—{ RECOMPENSAﬂ PERCEPCIONDE | ] SATISFACCION

EQUIDAD DE LAS 6
INSATISFACCION
ECONOMICAS
SOCIOLOGICAS RECOMPENSAS
PSICOLOGICAS (JUSTAS, INJUSTAS))
ESFUERZO |' MAYOR O MENOR
COMPROMISO

El ciclo de desemperio-satisfaccidon-esfuerzo.

ROTACION DE PERSONAL. Como puede esperarse, una mayor satisfaccion
en el empleo se asocia con menor rotaciéon de personal, que es la proporcion de
empleados que salen de la organizaciéon. Los trabajadores mas satisfechos
tienen menos probabilidades de pensar en renunciar, buscar un nuevo empleo o
anunciar su intencién de renunciar y, por lo tanto, es mas probable que se
queden por mas tiempo en la organizacion. Los empleados que poseen una

menor satisfaccién en general, tienen niveles mas altos de rotacion.

La rotacion de personal puede tener varias consecuencias negativas,
especialmente si el indice de rotacion es alto. Con frecuencia es dificil
reemplazar a los trabajadores que se van y los costos directos e indirectos en
que incurre la organizacién para reemplazar a los trabajadores son muy altos.
Los empleados restantes podrian sentirse desmoralizados ante la pérdida de
companieros valiosos y los esquemas sociales de trabajo podrian interrumpirse
hasta que se encuentren sustitutos. Por otra parte, la reputaciébn de la
organizacion en la comunidad podria verse afectada. Sin embargo, a partir de la
rotacion de personal puede producirse algunos beneficios, como son mayores

oportunidades para la promocion interna, asi como la aportacion de experiencia
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de los nuevos trabajadores. En otras palabras, la rotacidn de personal puede

tener efectos funcionales.

FALTAS. Los empleados que sientes menos satisfaccion en el empleo tienden a
faltar con mayor frecuencia. Esta conexion no siempre es clara, por dos
razones. Primero, algunas faltas son producto de razones médicas legitimas vy,
por lo tanto, un empleado satisfecho pudiera tener una falta valida. Segundo, los

empleados insatisfechos no necesariamente planean hacerlo.

ROBO. Aunque existen muchas causas de robo por parte de los empleados,
algunos de ellos toman lo que no les pertenece ya que se sienten frustrados por
el trato impersonal que reciben de su organizacién. En sus mentes, los
empleados quiza justifiquen este comportamiento extraordinario como manera

de cobrar venganza por lo que consideran un maltrato por parte del supervisor.

5.7 El Estudio de La Satisfaccion en el Empleo.

La gerencia necesita informacién acerca del nivel de satisfaccion en el
empleo de los trabajadores, a fin de tomar decisiones correctas, tanto en la

prevencion como en la solucién de problemas de los empleados.

Un método tradicionalmente utilizado es hacer una encuesta sobre la
satisfaccién en el empleo, también conocida como encuesta de moral, opinién,
actitud, clima o calidad de vida en el trabajo. La encuesta sobre la satisfaccidon
del empleo es un procedimiento mediante el cual los empleados informan de sus
sentimientos con respecto a su trabajo y el ambiente de la empresa.

Posteriormente se combinan y analizan las respuestas individuales.
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Beneficios de los estudios de satisfaccion en el empleo.

SATISFACCION GENERAL EN EL EMPLEO. Un beneficio de las encuestas es
que dan a la direccién y gerencia un indicio de los niveles generales de
satisfaccion en la empresa. Por otro lado, éstas indican areas especificas de
satisfaccion o insatisfaccién (como en el caso de los servicios a los empleados)
y grupos particulares de trabajadores (como en el departamento de
herramientas o entre quienes tienen mas de cuarenta afios). En otras palabras,
una encuesta revela la forma en que los empleados se sienten con respecto a
su trabajo, en cuales de sus funciones se centran estos sentimientos, cuales
departamentos se ven particularmente afectados y quiénes tienen que ver en
ello.

COMUNICACION., Otro beneficio es el importante comunicacién que genera la
encuesta de satisfaccion en el trabajo. La comunicacién fluye en todas
direcciones en la medida en que las personas planean |la encuesta, la realizan y
comentan sus resultados. La comunicacion ascendente es particularmente
fructifera cuando se alienta a los empleados a comentar lo que piensan, en
lugar de que simplemente respondan a las preguntas sobre los temas que son

mas importantes para |a gerencia.

MEJORAMIENTO DE LAS ACTITUDES. Un beneficio con frecuencia
inesperado es el mejoramiento de las actitudes. Para algunos , la encuesta
representa una valvula de escape, un desahogo emocional, una oportunidad
para dejar salir lo que trae dentro. Para otros, la encuesta es una expresion
tangible del interés por parte de la gerencia en el bienestar de los empleados y
trabajadores, lo cual ofrece a éstos una razén para sentirse mejor con respecto

a la gerencia.
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NECESIDADES DE CAPACITACION. Las encuestas de satisfaccion en el
empleo son una manera utili de determinar algunas necesidades de
capacitacion. En general, los empleados tienen la oportunidad de informar qué
tan bien piensas que su supervisor desempeiia su trabajo, como delegacion de

responsabilidades y tareas y dar adecuadas instrucciones de trabajo.

CONDICIONES IDEALES PARA LA ENCUESTA.

Requisitos deseados.

Las encuestas tienen una mayor probabilidad de producir algunos de los
beneficios anteriormente sefalados cuando se cumplan las siguientes
condiciones:;
¢ La alta direccion o gerencia apoya activamente la encuesta.

o Los empleados estan totalmente involucrados en ia planeaciéon de la
encuesta.

¢ Existe un propésito claro para realizar la encuesta.

o El estudio se disena y aplica siguiendo los lineamientos de una investigacion
sélida.

» La gerencia es capaz y esta dispuesta a tomar acciones de seguimiento.

» Tanto los resultados como los planes de accién son dados a conocer a los

empleados.

5.8 Diseiio de La Encuesta

En general, lcs administradores necesitan identificar un propésito para su
evaluacién de la actitud, obtener el apoyo de la gerencia de alto nivel y el
sindicato, y posteriormente desarrollar el instrumento de medicién. Las etapas
intermedias consisten en administrar la encuesta, seguida por la tabulacién y

analisis de los resultados. Las conclusiones deberan darse a conocer a los
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participantes poco después y serd necesario desarrollar y realizar planes de

accion.

Tipos de preguntas de las encuestas.

Los estudios sobre la satisfaccion en el empleo por lo general obtienen
datos ya sea mediante cuestionarios por escrito o a través de entrevistas. Sea
cual fuere el método que se utilice, debera ponerse mucha atencién a la forma
de las preguntas presentadas y la naturaleza de las respuestas permitidas. Las
encuestas objetivas presentan preguntas y una opcién de respuestas en forma
tal que los empleados simplemente seleccionan y marcan las respuestas que
mejor representan sus sentimientos. Las encuestas descriptivas presentan
preguntas sobre diversos temas pero permiten que los empleados respondan
con sus propias palabras. La forma tradicional de encuesta utiliza los dos

sistemas, objetivo y descriptivo.

ENCUESTAS OBJETIVAS. Existen varios tipos de encuestas objetivas, pero
una caracteristicas de cada una de ellas es un alto grado de estructura en las
categorias de respuesta. Un tipo popular (por ejemplo, el indice de Reacciones
Organizacionales) utiliza preguntas de opcidn miltiple. En este caso, los
encuestadores leen todas las respuestas a cada pregunta y posteriormente
marcan la que mas se asemeje a lo que piensan. Otras encuestas utilizan
preguntas con respuestas de “verdadero o falso” o “de acuerdo o en

desacuerdo”.

La principal ventaja de las encuestas objetivas es que son faciles de

aplicar y de analizar estadisticamente.

ENCUESTAS DESCRIPTIVAS. En contraste con las encuestas objetivas, la
descriptivas tratan de obtener respuestas de los empleados en sus propias

palabras. Esta sistema poco estructurado permite que los trabajadores expresen
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sentimientos, ideas e intenciones abiertamente. Estos comentarios mas
personales por lo general tienen un fuerte impacto sobre la gerencia,
particularmente si grandes nimeros de empleados estdn de acuerdo y

presentan sus sentimientos en una forma poderosa.

Elementos criticos.

La confiabilidad y la validez son dos elementos que representan la
columna vertebral de cualquier estudio eficaz. La confiabilidad es la capacidad
de un instrumento para producir resultados consistentes, sin importan quien
aplique la encuesta. Ademas de la confiabilidad, los estudios de satisfaccion
deberan ser validos. En en proceso de creacién de preguntas y aplicacion de
encuestas surgen muchos elementos criticos. Como se muestra en la figura.....
es necesario prestar atencion especial a la seleccidn de la muestra, mantener el
anonimato con respecto a los empleados, el uso de normas para interpretar los

datos, la participacion voluntaria de los empleados y otros factores.

Algunas interrogantes en el diseno y aplicacion de encuestas:

¢ La participacion debera ser voluntaria u obligatoria?

¢ Debe utilizarse una muestra o la poblacién total?

¢Las respuestas deberan estar firmadas o anénimas?

¢, Deben utilizarse normas para comprar 0 no?

¢Las formas deberan devolverse al supervisor 0 a una empresa independiente
de asesoria?

¢La encuesta debera ser disefiada y realizada por un staff interno o por
consultores externos?

¢Debe estipularse un instrumento estandarizado o habra que crear uno para
esta situacion?

¢, Como debe proporcionarse la retroalimentacion a los empleados?
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Retroalimentacion de la encuesta.

El primer paso en el uso de la informacién sorbe la satisfacciéon en el
empleo es darla a conocer a los gerentes para que puedan entenderla y
prepararse a utilizarla. Esto se conoce como retroalimentacién de la encuesta.
Los gerentes seran quienes realicen cualquier cambio sugerido por los datos,
asi que querran ver los resultados a fin de hacer propios juicios. Las
recomendaciones de los especialistas en satisfacciéon en el empleo son utiles,

pero los gerentes deben tomar las decisiones finales.

Seguimiento administrativo.

COMITE DE TRABAJO. Una forma en que los gerentes pueden introducir
cambios en sus respectivos departamento después de una encuesta, es
mediante la creacion de comités de trabajo cuyo responsabilidad es revisar los

datos de la encuesta y desarrollar planes correctivos.

RETROALIMENTACION A LOS EMPLEADOS. Cuando se toman medidas
correctivas como resultado de una encuesta, los empleados deberan enterarse
de lo que se hizo tan pronto sea posible. Solamente de esta manera las
personas que participacion sentiran que la gerencia les escuchd y tomé

acciones con base en sus ideas.
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CAPITULO 6

LIDERAZGO Y CAMBIO
ORGANIZACIONAL

6.1 Liderazgo y Supervision.

El liderazgo es el proceso de motivar y ayudar a los demas a trabajar con
entusiasmo para alcanzar objetivos. Es el factor humano que ayuda a un grupo
a identificar hacia dénde se dirige y luego lo motiva a alcanzar sus metas. Si el
liderazgo, una organizacion sera solamente una confusién de personas y

maquinas.

Comportamiento del liderazgo.

Gran parte del énfasis reciente ha pasado de las caracteristicas de
personalidad hacia identificacion de los comportamientos de los lideres. De
acuerdo con este punto de vista, un liderazgo exitoso depende de
comportamientos, habilidades y acciones apropiadas, y no de caracteristicas
personales. Esto es muy importante, ya que los comportamientos pueden
aprenderse y cambiarse. Esto es muy importante, ya que los comportamientos

pueden aprenderse y cambiarse, en tanto que las caracteristicas personales son
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relativamente fijas. Los tres diferentes tipos de habilidades que utilizan los

lideres son: técnicas, humanas y conceptuales.

La habilidad técnica se refiere al conocimiento y capacidad de una
persona en cualquier tipo de proceso o técnica. La habilidad humana es la
capacidad para trabajar eficazmente con las personas y para obtener resultados
del trabajo en equipo. La habilidad conceptual es |la capacidad para pensar en
térmicos de modelos, marcos de referencia y relaciones amplias, como en los

planes estratégicos de largo plazo.

Aspectos situacionales.

El liderazgo de exito requiere un comportamiento que una y estimule a los
seguidores hacia objetivos definidos en situaciones especificas. Los tres
elementos (lider, seguidores y situacion) son variables que se afectan entre si

para determinar un comportamiento apropiado del lider.

MODELO DEL LIDERAZGO DE TRAYECTORIA-META.

Robert House y otros han desarrollado un punto de vista del liderazgo de
trayectoria-meta de ideas inicialmente presentadas por Martin G. Evans, que a
su vez se deriva del modelo de motivacion por expectativa. El modelo de
liderazgo de trayectoria-meta sefala que la tarea del lider es utilizar la
estructura, apoyo y recompensas para crear un medio de trabajo que ayude a
los empleados a cumplir con las metas de organizacion. Los papeles mas
importantes comprendidos aqui con crear una orientacion hacia la meta y

mejorar la trayectoria hacia ésta para que pueda alcanzarse.

Fijacion de metas.
La fijacibn de metas desempefia un papel centran el proceso de

trayectoria-meta. Es el establecimiento de metas y objetivos para el desempeiio
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exitoso, tanto a corto como a largo plazo. Ofrece un indicador de qué tan bien

cumplen los individuos y los grupos con fas normas de desemperio.

La premisa basica que subyace en la fijacion de metas es que el
comportamiento humano esta dirigido hacia el logro de ellas. Los miembros del
grupo deben sentir que hay una meta valioso que puede alcanzarse con los

recursos y liderazgo disponibles.

ADMINISTRACION POR OBJETIVOS. Un sistema muy popular que gira en
torno a la fijacibn de metas es la administracion por objetivos. En general, la
administracion por objetivos es un sistema en el que los gerentes y
subordinados acuerdas mutuamente la rutina del empleado, la orientacién de los
proyectos, los objetivos personales para el afio siguiente y el criterio que se

utilizara para evaluar el cumplimiento de las metas.

VISION. Un tipo especial de fijacidn de metas es la creacion y comunicacion de
una visién para la organizacion. Una visién es una imagen a largo plazo o idea
de lo que puede y debe lograrse, si se explica apropiadamente a los demés,

sirve para estimular su compromiso y entusiasmo.

Tipos de Poder.
El poder se desarrolla de diversas maneras. A continuacion se presentan

cuatro tipos principales de poder organizacional y sus fuentes.

PODER PERSONAL. El poder personal(también conocido como poder
referente, poder carismatico y poder de personalidad) surge individualmente en
cada lider. Es la capacidad de los lideres para desarrollar seguidores a partir de
la fuerza de su personalidad. Tiene magnetismo personal, un aire de confianza y

una fe en los objetivos que atrae y retiene a los sequidores.
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PODER LEGITIMO. El poder legitimo, también conocido como poder de
posicion y poder oficial, proviene de una autoridad superior. Deriva de la cultura
social mediante la cual, las autoridades delegan el poder legitimamente a los
demas. Otorga a los lideres el poder para controlar los recursos y para

recompensar y castigar a los demas.

PODER EXPERTO. El poder experto, también conocido como la autoridad del
conocimiento, proviene del aprendizaje especializado. Es el poder que surge del
conocimiento, proviene del aprendizaje especializado. Es el poder que surge del
conocimiento e informacion que tiene una persona sobre una situacion
compleja. Depende de la educacion, la capacitacion y la experiencia, por lo que

es un tipo importante de poder en nuestra moderna sociedad tecnoldgica.

PODER POLITICO. El poder politico proviene del apoyo de un grupo. Deriva de
la habilidad de un lider para trabajar con las personas y sistemas sociales a fin d

e obtener su apoyo y apego. Se desarrolla en todas las organizaciones.

Tipos de estilo de liderazgo.

LIDERES POSITIVOS Y NEGATIVOS. Existen diferencias en la manera en que
los lideres tratan a sus empleados para motivarlos. si el sistema hace hincapié
en las recompensas (econémicas o de cualquier otro tipo) el lider utiliza un
liderazgo positivo. Una mayor educacién de los empieados, mayores demandas
de independencia y otros factores han hecho que la motivacién satisfactoria de

los empleados depende mas de | liderazgo positivo.

Si se hace hincapié en los castigos, el lider aplica un liderazgo negativo.
Este sistema puede lograr un desempefio aceptable en muchas situaciones,
pero tiene elevados costos humanos. Los lideres negativos actian en forma

dominante y superior con las personas. Para que se realice el trabajo, aplican a
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su personal castigos como la pérdida del empleo, reprimendas en presencia de
los demas y suspensiones sin sueldo. Hacen alarde de la autoridad con base en
la idea erronea de que atemoriza a todos y los hace producir. Se trata de jefes,

mas que de lideres.

LIDERES AUTOCRATICOS, PARTICIPATIVOS Y DE RIENDA SUELTA. La
manera en que un lider utiliza el poder establece también un tipo de liderazgo.
Cada estilo(autocratico, participativo y de rienda suelta) tiene sus beneficios y

limitaciones.

Los lideres autocraticos centralizan el poder y la toma de decisiones en si
mismos. Estructuran toda la situacion de trabajo para sus empleados, de
quienes esperan que haga lo que se les dice. Los lideres acaparan totalmente la
autoridad y asumen por completo la responsabilidad. El liderazgo autocratico
normalmente es negativo, se basa en amenazas y castigos;, pero puede ser
positivo, como queda demostrado con el autécrata benevolente quien opta por

ofrecer algunas recompensas a los empleados.

Los lideres participativos descentralizan la autoridad. Las decisiones
participativas no son unilaterales, como con el autdcrata, ya que derivan de
consultas con los seguidores y de su participacién. El lider y el grupo actian
como una unidad social. Se informa a los subordinados sobre las condiciones
que afectan su empleo y se les estimula para que expresen sus ideas y formulen
sugerencias. Los lideres de rienda suelta evitan el poder y la responsabilidad.
dependen en gran medida del grupo para establecer sus propias metas y
resolver sus problemas. Los miembros del grupo se capacitan a si mismos y
organizan su propia motivacion. El lider desempefia solamente un papel menor.
El liderazgo de tienda suelta ignora la contribucién del lider, mas o menor en la

misma forma en que el liderazgo autocratico ignora al grupo.
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USO DE LA CONSIDERACION Y ESTRUCTURA POR PARTE DEL LIDER.
Dos estilos diferentes de liderazgo con los empleados con la consideracién y la
estructura, también conocidos como de orientaciéon al empleado y de orientacion
al trabajo. Existen pruebas consistentes de que los lideres aseguran un
desempeno superior y mayor satisfaccion en el empleo si una alta consideracion
es su estilo dominante de liderazgo. A los lideres considerados les importan las
necesidades humanas de sus empleados. Tratan de lograr un trabajo en equipo,
ofrecer apoyo psicolégico y ayudar a los empleados con sus problemas. Los
lideres estructurados y orientados a trabajo, por otra parte, creen que obtienen
resultados si mantienen a las personas constantemente ocupadas y les exigen

que produzcan.

Modelo de contingencia de Fiedler.

Fred Fiedler y sus colegas desarrollaron uno de los primeros, y con
frecuencia controvertido, modelo de contingencia del liderazgo. Se base en la
distincién previa entre orientacion hacia los empleados y hacia el trabajo, y
sugiere que el estilo de liderazgo mas apropiado depende de si la situacion
general es favorable, desfavorable o esta en una etapa intermedia para el lider.
en la medida en que varie la situacion, también variaran los requerimientos de
liderazgo.

Fiedler muestra que la eficacia de un lider esta determinada por la
interaccion de la orientacion hacia el empleado y tres variables situacionales que
se relacionan con los seguidores, la tarea y la organizacion. Se trata de las
relaciones entre el lider y los miembros del grupo, la estructura del trabajo y la
posiciéon de poder del lider. Las relaciones del lider con los miembros estan
determinadas por la manera en que el grupo acepte al lider.

A pesar de las criticas, el modelo de contingencia de Fiedler fue una gran
contribucién al andlisis del estilo de liderazgo. Por ejemplo, obliga a los gerentes

a:
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o Analizar su situacion, el personal, el trabajo y la organizacion.

e Ser flexibles en la aplicaciéon de las diversas habilidades dentro de un
estilo general de liderazgo.

e Considerar los elementos que modifican sus puestos para obtener una

mejor congruencia con el estilo que prefieran.

Modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard.

Otro enfoque de contingencia es el modelo de liderazgo situacional (o
ciclo de vida) desarrollado por Hersey y Blanchard, el cual sugiere que el factor
mas importante que afecta la seleccién del estilo de un lider es el nivel de
desarrollo (madurez) del subordinado. El nivel de desarrollo es la combinacion
de competencia y motivacion que tiene el empleado para desempenarse con
relacion a una farea especifica. Los gerentes lo evalian mediante el analisis del
nivel de conocimiento que el empleado tiene del puesto, su habilidad y
capacidad, asi como su disposicion a aceptar responsabilidades y la capacidad

que tiene para actuar independientemente.

Harsey y Blanchard utilizan una combinacion de orientaciones de guia y
apoyo (también llamados tarea y relacién) para crear cuatro estilos principales

de liderazga: indicar, vender, participar y delegar.

Estos se equiparan con los niveles progresivos de desarrollo del
empleado. Lo que sugiere que el estilo de liderazgo de un gerente debe variar

con la situacion.

ETAPAS DEL DESARROLLO ESTILO RECOMENDADO

1 (Poca habilidad; poca voluntad) Eficacia (directivo; poco apayo)
2(Poca habilidad; mucha voluntad) Disposicion (directivo; apoyo)

3 (Gran habilidad; poca voluntad) Participacion (apoyo; poca direccién)

4 (Gran habilidad; mucha voluntad) Delegacion (poca direccién; poco apoyo)



Liderazgo. Recomendaciones para que se use el eslilo de liderazgo en cada
efapa del desarrollo.

Sustitutos del liderazgo.

AUTOLIDERAZGO. Un sustituto Unico para el liderazgo es la idea del auto
liderazgo. este proceso tiene dos impulsos: llevar a la persona a desempefiar
tareas naturalmente motivantes e impulsaria a realizar un trabajo requerido pero
no naturalmente reconfortante. El autoliderazgo podria comprender el que los
empleados observen su propio comportamiento, fijen sus metas, hagan un
esfuerzo por desempefiarse, examinen y repitan los comportamientos eficaces y

administren recompensas y castigos a si mismos.

6.2 La Naturaleza y el Uso de La Participacion.

¢ Qué es la participacion?
Los gerentes participativos consultan a sus subordinados, haciéndolos
intervenir en la solucion de problemas y en |la toma de decisiones para que

trabajen juntos en equipo. Estos gerentes no son autocraticos, pero tampoco

son gerentes de rienda suelta (muy condescendientes) que abandonan sus
responsabilidades gerenciales. Conservan la responsabilidad ditima del
funcionamiento de sus unidades, pero han aprendido a compartir la
responsabilidad operativa con quienes realizan el trabajo. El resultado de ello es
que los empleados tienen un sentido de participacién en las metas del grupo. La
participacion es el involucramiento psicoldgico de las personas en situaciones

de trabajo en equipo que las estimulan a contribuir a la obtencién de las metas
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del equipo y a compartir la responsabilidad de éstas. esta definicion contiene

tres ideas importantes: involucramiento, contribucién y responsabilidad.

INVOLUCRAMIENTO MENTAL Y EMOCIONAL. Primero, y probablemente lo
mas importante, la participacién significa un involucramiento el yo del individuo,
no sélo sus habilidades. Este involucramiento es psiquico mas que fisico. La
persona que participa presenta un involucramiento de su ego y no simplemente

un involucramiento en la tarea.

MOTIVACION PARA CONTRIBUIR. Una segunda e importante idea en la
participacion es que motiva a las personas a que hagan aportaciones. Se les
brinda la oportunidad de tomar la iniciativa y contribuir de manera creativa en la
consecucién de los objetivos de la organizacion. en este sentido la participacién
difiere de la “aprobacion”. La practica de la aprobacion se sirve unicamente de la
creatividad del administrador que presenta sus ideas al grupo para obtener la
aprobacion de los miembros. La participacion es algo mas que conseguir la
aprobacion para algo que ya ha sido decidido. Su gran valor radica en que
descubre la creatividad de todos los empleados. La participaciébn mejora en
especial la motivacion porque ayuda a los empleados a entender y aclarar el

camino que lleva a las metas.

ACEPTACION DE RESPONSABILIDAD. Una tercera idea de la participacién es
que impulsa a las personas a aceptar la responsabilidad de las actividades de
su grupo. Es un proceso social en virtud del cual el yo de las personas se
involucra en la organizacion y ellas quieren que la organizacién marche bien.

A medida que los individuos comienzan a aceptar la responsabilidad por las
actividades del grupo, ven en ello una forma de realizar lo que ellos quieren
hacer, es decir, llevar a cabo un trabajo del que se sienten responsables. Con
ello se busca que el grupo considere el trabajo de equipo como un paso clave

en el proceso que lo convierte en una unidad eficaz de trabajo.
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Porqué es tan popular la participacion?.
“La participacién influye tanto en la satisfaccién como en la productividad,

y su efecto en la satisfaccion es un poco mas fuerte que en la productividad®.

La participacion es un proceso por el cual se comparte el trabajo entre
gerentes y empleados. Se basa en el concepto de intercambio entre lider y
seguidor, concepto segun el cual ambos intercambian informacidn, recursos y
expectativas de papeles que determinan la naturaleza de su relaciéon
interpersonal. Dadas las limitaciones de tiempo, algunas relaciones seran
afables, de apoyo y de mutua confianza; en cambio, otras no lo seran. La
investigacion indica que, cuando un supervisor piensa que un empleado tiene
mucha habilidad y existe una excelente relacion de intercambio, el supervisor

permitird un mayor grado de influencia en las decisiones.

Requisitos de la participacion.

El éxito de la participacién se relaciona directamente con el rigor con que
se cumplan ciertos requisitos. Algunas de estas condiciones se presentan en los
participantes; otras existen en su ambiente. Unas y otras muestran que la
participacion da mejores resultados en algunas situaciones que en otras, y en

ciertas situaciones no funciona en absoluto.

He aqui los principales requisitos:

1 Tiempo suficiente para participar

2 Los beneficios potenciales son mayores que los costos

4 Relacion con los intereses de los empleados

4 Capacidades adecuadas de los empleados para tratar el asunto
5 Capacidad mutua de comunicarse

6 Ninguna sensacion de amenaza por ninguna de las dos partes
7 No salirse del 4rea de libertad de trabajo.
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1. Debe haber tiempo para participar antes que se requiera la accion.

2. las posibles ventajas de la participacion han de ser mayores que sus costos.

3. El tema de la participacién ha de ser interesante y relacionarse directamente
con €l trabajo; de lo contrario, los empleados lo consideraran una tarea mas.

4. Los participantes necesitan tener la habilidad suficiente (por ejemplo,
capacidad analitica y conocimientos tecnicos) para participar.

5. Los participantes han de ser capaces de comunicarse mutuamente (hablar el
mismo lenguaje) a fin de que logren intercambiar ideas.

6. Ninguna de las dos partes ha de pensar que la participacion constituye una
amenaza para su puesto.

7. La participacion para decidir algo en una organizacién puede tener lugar sélo

dentro del area de libertad de trabajo del grupo.

Beneficios de la participacion.

La participacién suele mejorar la produccion y la calidad de ésta. en
algunas clases de operaciones el mejoramiento de la calidad compensa el
tiempo invertido en la participacibn. Con frecuencia el personal hace
sugerencias para mejorar tanto la calidad como la cantidad. Si bien no todas sus
ideas son Utiles, puede haber bastantes ideas utiles que den por resultado

verdaderos mejoramientos a largo plazo.

La participacién tiende a mejorar la motivacion porque los empleados se
sienten mas aceptados y comprometidos en las situaciones de trabajo. Su
autoestima, la satisfaccion en el trabajo y la cooperacion con los superiores
pueden mejorar de manera considerable. Los resultados son a menudo una
reduccion de los conflictos y del estrés, un compromiso mas personal en Ila
obtencidn de las metas y una mejor aceptaciéon del cambio. Los empleados
también pueden reducir la rotacion de personal y ausentismo, porque piensas

que tienen un mejor lugar de trabajo y que estan logrando mas éxito en su
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puesto. Por Ultimo, el acto de la participacion establece por si mismo una mejor

comunicacion ya que las personas discuten entre si los problemas de trabajo.

PROGRAMAS DE PARTICIPACION.

La administracion consultiva es el tipo de participacién que los gerentes
practican algunas veces, adn cuando sus superiores no la apliquen. La direccién
consultiva, como su nombre lo indica, significa que los gerentes consulten con
sus empleados a fin de estimularlos a que reflexionen sobre los asuntos y
expresen sus propias ideas antes de llagar a una decision. Los gerentes no
consultan acerca de todos los asuntos de su incumbencia, pero si crean un

estilo de consulta.

Administracion democratica. ‘

La administracién democratica va mas alla de que la direccién consultiva
y de manera mas constante permite que grupos de empleados tomen varias
decisiones muy importantes. El principal proceso por el cual se realiza la
administracién democratica es la discusion en grupo en la cual se aprovechan al
maximo las ideas y la influencia del grupo. Es una técnica que se aplica bien en
las organizaciones sociales de voluntarios, donde la ausencia de presiones de
tiempo y una comunidad natural de intereses facilita obtener el consenso en

algunas cuestiones.

Circulos de calidad.

Durante muchos aros, las empresas cuyos empleados estan
sindicalizados y aquellas cuyos empleados no estan sindicalizados han
organizado grupos de trabajadores y a sus superiores en comités para que
analicen y resuelvan los problemas de trabajo. A esos grupos se les llama
comités de trabajo, comités de administracion de la fuerza de trabajo, grupos
especiales para mejorar las condiciones de trabajo y grupos de participacion.

Contribuyen de manera notable a elevar la productividad y las comunicaciones,
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porque es posible hacer que participe la mayor parte del personal. Los circulos
de calidad son grupos voluntarios que reciben capacitacibn en técnicas
estadisticas y en métodos de solucién de problemas y que después se retnen
para mejorar la productividad y las condiciones de trabajo. Celebran juntas
periodicamente { a menudo en el horario de trabajo) y generan soluciones para

que la direccion las evalle y las ponga en practica.

Los circulos de calidad, para que tengan éxito, han de seguir las
siguientes normas o pautas:

e Deben utilizarse con problemas a corto plazo.

e Han de obtener el apoyo permanente de la alta direccién

e Las habilidades y conocimientos del grupo deben aplicarse a

problemas que caigan en el area de trabajo del circulc de calidad
e Se han de impartir a los supervisores las técnicas de facilitacion.
e Los circulos de calidad deben concebirse como el punto de partida

para aplicar otras técnicas mas participativas en el futuro.

Programas de sugerencias.

Los programas de sugerencias son planes formales cuya finalidad es
alentar a los empleados para que recomienden mejoras en el trabajo. En casi
todas las compariias el empleado con cuya sugerencia la companiia reduce los
costos recibe un premio monetario proporcional a los ahorros del primer ano, por
lo cual el premio puede ser una fuerte suma de dinero.

Observaciones finales.

Pese a sus numerosas limitaciones, la participacion generalmente ofrece
un éxito considerable. No es la respuesta a todos los problemas
organizacionales, pero la experiencia ha demostrado su utilidad. La exigencia de
participar por parte de los empleados no es una moda pasajera. Parece estar

arraigada profundamente en la cultura de los hombres libres de todo el mundo, y
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sin duda se trata de un impulso basico del ser humano. Este quiere ejercer
control sobre todo cuanto lo afecta. Por su importancia, la participacién es el tipo
de practica al que los lideres de las organizaciones deben dedicar esfuerzos a
largo plazo. Les ofrece un medio de crear algunos de los valores humanos que
se requieren en el trabajo. Ha dado resultados tan buenos en la practica, que ha

tenido gran acogida en los paises mas avanzados.

6.3. Dinamica Interpersonal y de Grupos.

En el presente punto se explican los beneficios y ventajas que pueden
lograrse cuando las personas se relacionan en una interacciéon directa o en
situaciones de grupo. Los administradores pueden demostrar mayor
competencia interpersonal en tales situaciones, sirviendose adecuadamente de
las tacticas del manejo de conflicto, y la asertividad. Asi mismo es importante
entender la dindAmica de grupos, los papeles (roles) alternativos y las estructuras

que han de utilizarse.

Naturaleza del conflicto.

El conflicto surge del desacuerdo respecto a las metas o a los métodos
con que se alcanzan. En las organizaciones, es inevitable el conflicto entre
distintos intereses y en ocasiones, el grado de conflicto es importante.

El conflicto interpersonal surge de diversas fuentes, entre ellas:

» Cambio organizacional

e Choques de personalidad

o Distintos conjuntos de valores

e« Amenazas del estatus

e Percepciones y puntos de vista contrarios.
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Una de las ventajas del conflicto consiste en que se estimula a los
individuos a buscar mejores métodos que les aporten resultados satisfactorios.
Los impulsa a ser mas creativos y a probar nuevas ideas. Otra ventaja es que
los problemas ocultos se traen a la superficie y entonces puede afrontarse y

resolverse.

También existen posibles desventajas, en especial si el conflicto dura
mucho tiempo o se torna demasiado intenso. En el nivel interpersonal, puede
deteriorarse la cooperacion y el trabajc de equipo. Tal vez aparezca la
desconfianza entre aquellos que necesitan coordinar sus esfuerzos. Algunos

individuos se sentiran derrotados y se deteriorara la autoimagen de otros.

Dos tipos de conflicto.

CONFLICTO INTERPERSONAL. Los conflictos interpersonales constituyen un
serio problema para muchos porque afectan profundamente a sus emociones.
Es necesario proteger la autoimagen y la autoestima contra el dafno que puedan
ocasionarles los demas. Cuando estos conceptos de si mismo se ven

amenazados, ocurre un serio malestar y su relacion se deteriora.

CONFLICTO INTERGRUPAL. Los conflicto entre grupos de diferentes
departamentos también causan problemas. En una escala menor, nos
recuerdan a las guerras entre pandillas juveniles. Cada grupo se propone minar
la fuerza del otro, adquirir poder y mejorar su imagen. Los conflictos provienen
de causas diversas: distintos puntos de vista, fidelidad al grupo, competencia

por los recursos.

RESULTADOS DEL CONFLICTO. El conflicto puede dar origen a cuatros
resultados bien diferenciados, segun la forma en que intenten resolverlo los

participantes. A la primera situacién se le llama “perdedor-perdedor”; en ella un
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conflicto se deteriora al grado que ambas partes estan al final en peor situacion
que antes de él. un caso extremo es el de un ejecutivo que despide a la Unica
persona que conoce la formula secreta del producto de mayor venta de la
empresa. El segundo cuadrante es una situacion de “perdedor-ganador” y en
ella una persona (individuo A) sale derrotada y la otra (B) triunfa. En el
cuadrante tres (“ganador-perdedor”) se invierte la situacion: el individuo B pierde
frente al individuo A. El cuarto resultado es una situacion de “ganador-ganador”,
en la cual ambos sujetos perciben que se encuentran en mejor posicién que
antes de estallar el conflicto. Este es el resultado ideal que ha de buscarse

siempre.

ESTRATEGIAS DE RESOLUCION. Las intenciones ayudan a los participantes
a seleccionar sus estrategias. Esto se indica graficamente en la figura las
estrategias mas simples se centran en la cooperacion o competencia, pero un
enfoque muy comun revela que hay por lo menos cuatro estrategias netamente

distintas, a saber:

ESTRATEGIA DE RESOLUCION RESULTADO PROBABLE
Evitacion Perder-Perder

Suavizacién Perder-ganar

Imposicién Ganar-perder
Confrontacién Ganar-perder

Relaciones probables entre las estrategias de resolucion de conflictos y los

resultados.

o Evitacidn: alejarse fisica 0 mentaimente del conflicto
e Suavizacién: adaptarse a los intereses del otro

o Imposicion: servirse de tacticas del poder para ganar
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o Confrontacién: afrontar directamente el conflicto y llegar a una

solucién mutuamente satisfactoria

Comportamiento asertivo.

Afrontar el conflicto no es facil para algunas personas. Cuando se ven en
la necesidad de negociar con otros, algunos directores o gerentes pueden
sentirse inferiores o cohibidos ante el poder del otro. En tales circunstancias
tienden a reprimir sus sentimientos  (parte de la estrategia de evitaciéon) o a
dejarse llevar por el engjo. Ninguna de esas respuestas es realmente

productiva.

Una alternativa constructiva consiste en practicar comportamientos
asertivos. La asertividad es el proceso de expresar sentimientos, pedir favores
razonables, dar y recibir una retroalimentaciéon honesta. El individuo asertivo no
tiene miedo de pedirle a la otra persona que modifique su conducta ofensiva y
no se siente incémodo por tener que rechazar las peticiones no razonables de
otro. La capacitacion (o adiestramiento) en la asertividad consiste en ensenarle
a la gente a adquirir formas eficaces de sortear varias situaciones productoras

de ansiedad.

Las personas asertivas son francas, honestas y expresivas. Se sienten
seguras de si mismas, conquistan el respeto y hacen que los demas se sientan
valorados. Ser asertivo en una situacién requiere cinco etapas. Cuando se
hallan ante una situacion intolerable, las personas asertiva la describen,

expresan sus sentimientos y sienten empatia por la posicién del otro.

ETAPAS DEL COMPORTAMIENTO ASERTIVO

ETAPA EJEMPLO
1. Describa el comportamiento “Cuando usted hace esto...”
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2. Exprese sus sentimientos “Yo siento...”

3. Haga énfasis “Yo entiendo por qué usted...”
4. Negocie un cambio “Yo quiero que usted...”

5. Indique las consecuencias “Si usted lo hace (no lo hace)...”
DINAMICA DE GRUPOS.

El proceso social a través del cual la gente interactua de modo directo en
los grupos pequerios recibe el nombre de dinamica de grupos. El vocablo
“dinamica proviene de una palabra griega que significa “fuerza®, asi pues,
“dindmica de grupos” se refiere al estudio de las fuerzas que actian en el

interior de un grupo.

Los grupos tienen propiedades especiales que difieren de la de sus

integrantes. Las propiedades de los grupos se advierten en una simple leccion
de matematicas. Digamos “Uno mas uno es igual a tres”. En el mundo de las
matematicas, eso es un error logico, y bastante elemental por cierto, pero en el
mundo de la dinamica de grupos es enteramente admisible decir” uno mas uno
es igual a tres”. En efecto, en un grupo siempre que hay dos personas hay
tambien una relacidn entre ellas, lo que hace que el resultado sea tres.
Se distinguen dos tipos principales de interacciéon de grupo: uno ocurre cuando
los miembros discuten ideas o resuelven problemas. A esto se le llama
generalmente junta. El otro se da cuando los miembros realizan tareas juntos, y
a esto se le llama equipo.

JUNTAS.

Se convocan las juntas o reuniones para alcanzar muchos fines:
compartir informacion, buscar consejo, tomar decisiones, negociar, coordinar y
estimular el pensamiento creativo. El comité es un tipo especifico de junta en el

cual a los miembros en su papel de grupo se les ha delegado autoridad para
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resolver el problema en cuestion. La autoridad del grupo suele expresarse en
terminos de un voto por cuestién. La autoridad del grupo suele expresarse en

términos de un voto por cada miembro.

He aqui una descripcion de las cuatro etapas normales en la vida de un
grupo:
1. Los miembros empiezan a conocerse unos a otros y van
concentrandose en |a tarea del grupo.
2. Surge del conflicto respecto a cuestiones como estatus, control y
direccion apropiada del grupo.
3. Aparecen normas del grupo para dirigir el comportamiento Yy
sentimiento de cooperacion.
4. Se integran los papeles funcionales y se realizan diversas tareas.

El conocimiento de estas etapas es muy (til para los miembros del grupo,
quienes pueden entender mejor lo que les estd sucediendo y se ayudan
mutuamente para resolver los problemas que encuentran, Los grupos siempre
son diferentes; de ahi que no todos los grupos pasen por las mismas etapas.
Identificar y responder a las cuatro etapas que representan un verdadero reto

para el lider.

6.4 Administracion del Cambio.

CAMBIO EN EL TRABAJO.

El cambio en el trabajo es cualquier alteracién que ocurre en el ambiente
de trabajo. Toda la organizacion recibe un influjo cuando se cambia cualquier
parte de ella. El cambio es un problema humano y técnico. Los cambios a veces

originan presiones y conflictos que acaban produciendo una ruptura en alguna
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parte de ella. Un ejemplo es el empleado que se siente insatisfecho y renuncia.
El objetivo general humano de la administracion en lo relativo al cambio,
consiste en establecer el equilibrio del grupo y el ajuste personal que han sido

alterados por él.

Reacciones al cambio.

El cambio es interpretado por el individuo segun sus propias actitudes. Lo
que el individuo piensa del cambio determina la forma en que reaccionara. Estos
sentimientos no son una coincidencia, sino que tienen una causa, que es |a
historia personal de cada quien, es decir, sus procesos bioldgicos, sus
antecedentes y todas sus experiencias sociales en su vida diaria. Esto es todo
lo que cada uno lleva al lugar de trabajo. Otra causa es el ambiente laboral, que
refleja el hecho de que los trabajadores son miembros de un grupo y que, como

tales, son influidos por sus cédigos, patrones y normas.

REACCION DEL GRUPO AL CAMBIO. Aunque cada persona interprete el
cambio en forma individual, frecuentemente muestra apego al grupo uniéndose
a ¢l de cierta manera uniforme, como una reacciéon al cambio. Esta reaccion
hace posible actor aparentemente ilégicos, como las huelgas o los paros, en los
que evidentemente solo unas cuantas personas desean en realidad dichas
acciones. Otros empleados que no estan conformes con la organizacién se
aferran a esas situaciones para demostrar su insatisfaccién y ratificar su

afiliacién con el grupo uniéndose a él en un acto social.

HOMEOSTASIS. Cuando ocurre un cambio, el grupo trata de mantener su
equilibrio elaborando respuesta para regresar a lo que ya habia percibido como
una mejor forma de vida. Cada presidn, por tanto, alienta una contrapresiéon
dentro del grupo. El resultado esencial es un mecanismo autocorrectivo por
medio del cual se produce la energia que restablece el equilibrio cada vez que

se presenta una amenaza de cambio. Esta caracteristica autocorrectiva de las
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organizaciones se llama homeostasis; esto es, los empleados actian para lograr
una estabilidad en la satisfaccion de necesidades y para protegerse de las

perturbaciones que pueden causarse a ese equilibrio.

RESISTENCIA AL CAMBIO,

La resistencia al cambio son los comportamientos del empleado
tendientes a desacreditar, retardar o impedir la realizacién de un cambio en el
trabajo. Los empleados se oponen al cambio porque constituye una amenaza
contra sus necesidades de seguridad, de interaccién social, de estatus o de
autoestima. La percepcion de la amenaza proviene del cambio puede ser real o
imaginaria, deliberada o espontanea, grande o pequeia. Cualquiera que sea su
naturaleza, los empleados contra los efectos del cambio. Sus acciones pueden
incluir desde quejas, morosidad intencional y resistencia pasiva hasta

ausentismo, sabotaje y lentitud en la realizacion del trabajo.

Tres clases de resistencia.

Existen tres tipos de resistencia, como puede verse en la figura ... Todos
ellos se presentan en combinacion y producen actitudes hacia el cambio,
distintas en cada empleado. Las tres clases de resistencia pueden expresarse

con el término “légica ordenado en tres diferentes formas, como sigue:

e Légica. Con base en el pensamiento racional y cientifico
e Psicolégica. De acuerdo con las emociones, los sentimientos y las
actitudes.

» Sociolégica. Con base en los intereses y los valores del grupo.

La resistencia loégica surge del tiempo y el esfuerzo que se requiere para
ajustarse al cambio, incluyendo las labores que deben aprenderse en el nuevo
empleo. Esto representa los costos reales que deben soportar los empleados.

Aldn cuando a la larga el cambio puede ser favorable para ellos, los costo a
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corto plazo deben pagarse primero. La resistencia psicolégica es “légica” en

términos de las actitudes y los sentimientos individuales de los empleados

respecto al cambio. Pueden temer a lo desconocido, desconfiar del liderazgo de

la gerencia, o sentir amenazada su seguridad. Adn cuando la gerencia

considere que no existe justificacion de esos sentimientos, éstos son reales y

deben reconocerse.

Objeciones logicas y racionales

Tiempo requerido para adecuarse

Esfuerzo adicional para reaprender

Posibilidad de condiciones menos deseables, como por ejemplo,
capacidad a menor nivel

Costos econdémicos del cambio

Factibilidad técnica del cambio puesta en duda
Actitudes psicolégicas y emocionales

Temor a lo desconocido

Escasa tolerancia al cambio

Desagrado hacia la gerencia u otro agente de cambio
Falta de confianza en otros

Necesidad de seguridad, busqueda de status quo

Factores sociologicos; intereses de grupo

Coaliciones politicas

Valores de grupo de oposicion
Criterio anticuado y estrecho
Intereses establecidos

Deseo de conservar amistades existentes

La resistencia sociologica es “légica® en términos de los intereses vy

valores del grupo. Los valores sociales son poderosas fuerza del ambiente a las
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que deben atenderse con cuidado. Representan coaliciones politicas, valores

opuestos de los sindicatos, y aun juicios distintos de comunidades diversas.
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CAPITULO 7

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

7.1 Estructura Tecnoldégica y Personal.

El proceso organizativo puede verse de dos maneras. Puede
considerarse como un proceso creativo, en el que un gran numero de pequefas
unidades de trabajo se convierte en diferentes departamentos, secciones vy ,
finalmente, en trabajos asignados a diferentes personas en particular. Este
Ultimo enfoque es mas apropiado cuando se trata de organizar un grupo laboral,
porque se empieza con la cantidad total de trabajo que debe hacerse. Vista de
esta manera, la organizacion se logra mediante la division y la delegacion del

trabajo.

Division del trabajo.

La forma en que puede dividirse el trabajo se ilustra considerando que un
triangulo pequefio representa el trabajo que un departamento debe realizar. El
jefe del departamento organiza el trabajo dividiéndolo en niveles y funciones y
posteriormente asignando personas y recursos para la labor. La division en
niveles representada en la figura.. se llama proceso de jerarquia porque
proporciona un grado o escala de labores de acuerdo con los niveles de
autoridad y responsabilidad. Este proceso es casi universal y existe dondequiera

que se encuentre una relaciéon supervisor-subordinado.
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De acuerdo con la divisiébn de niveles, el trabajo debe dividirse en
diferentes clases y obligaciones. Esto se llama divisién de funciones. Para usar
una ilustracién, la diferencia entre un supervisor de oficina y el supervisor de una
fabrica es funcional. Las divisiones de jerarquia y funcional se mezclan entre si
para formar un marco de trabajo. Por medio de una simple division de tareas,
todo el trabajo por hacerse es asignado a quien corresponde. Considerando que
la organizacién esta hecha de manera perfecta, no existen areas vacias ni

tampoco confusion en cuanto a las responsabilidades.

Delegacion.

Las interrelaciones y obligaciones determinadas por la division del trabajo
se comunican y asignan a las personas por medio de la delegacion, que se
define como asignacion de labores, autoridad y responsabilidad hacia terceros.
Cada persona que acepta una asignacion se convierte en un “delegado” del
gerente y es responsable d de la asignacion. La delegaciébn permite que los
gerentes extiendan su influencia mas alla de sus propios limites personales de

tiempo, energia y conocimientos.

La delegacioén de autoridad a un gerente de menor nivel; sin embargo, el
poder de un gerente para usar esa autoridad depende de la disposicion de los
empleados para aceptarla. Esto se conoce como la “zona de aceptacion de la
autoridad” del empleado y resulta en una teoria de aceptacién de la autoridad.
Aunque ésta otorga a las personas poder para actuar oficialmente dentro del
rango de su delegacion, este poder se convierte en algo sin sentido a menos
que los afectados la acepten y correspondan. En la mayoria de los casos
cuando el trabajo se delega, el subordinado es dejado en libertad para elegir
una responsabilidad dentro de un cierto tipo de conducta. Pero aun si se le dice
al empleado que haga tal o cual tarea, éste tiene la opcién de hacerla o no y de

aceptar las consecuencias. Es, por tanto, el subordinado el que controla la
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respuesta a la autoridad. Ningun gerente que ejerza su autoridad puede olvidar

esta caracteristica humana,

CAMBIO TECNOLOGICO

Caracteristicas de la tecnologia

Ademas de la reciente evolucién de nuevas formas de organizacién, la
tecnologia esta agregando otra poderosa fuerza al ambiente laboral. La
tecnologia tiene ciertas caracteristicas generales, como la especializacion, la

integracion, la discontinuidad y el cambio.

Como la tecnologia aumenta, la especializacion también tiende a
aumentar. Conforme al trabajo se divide en pequefas partes, la integracién se
hace necesaria para juntarlas otra vez y obtener un producto, una organizacién
y una sociedad totales. Esta integracién es mucho mas dificil en una sociedad
de alta tecnologia que en la de menor tecnologia, porque la primera tiende a

hacer mas complejo un sistema y sus partes mas interdependientes.

El flujo de tecnologia no es una corriente continua, sino méas bien una
serie de descubrimientos de nuevos avances. Como consecuencia, el precio del
progreso que acarrea la tecnologia es que la gente debe adaptarse a cambios
inesperados. La revolucion tecnolégica produce, tal vez con cierta demora, una
revolucién social paralela. Tiene cambios tan rapidos que va creando problemas
sociales mucho antes de que la sociedad sea capaz de encontrar soluciones. En
el puesto de trabajo se requiere una serie de cambios en las formas de
organizacion, estilos de supervision, estructuras de recompensa y muchos otros
mas que se requiere con el fin de observar tecnologia. Para un ajuste a la
tecnologia, lo que se requiere con el fin de observar tecnologia. Para un ajuste a
la tecnologia, lo que se requiere es mas movilidad econémica y social,

ocupacional y geografica, administrativa y del empleado.
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Al cambiar la tecnologia también cambian los trabajos. La tecnologia
tiende a requerir mas profesionales, cientificos y otros trabajadores
administrativos para mantener el sistema en operacién. La tecnologia en general
exige mayores habilidades y cualidades intelectuales a la fuerza de trabajo

entera.

La necesidad moderna de mayor habilidad significa que se esta
premiando en mayor medida a la educacién en el mercado de trabajo. Es
necesario mas educacién y entrenamiento para evitar un exceso de personal
poco desarrollado y una escasez de gente desarrollada. La necesidad de una
fuerza de trabajo instruida con preparaciéon de nivel superior ha aumentado la
demanda de empleados multiprofesionales. Se trata de personas instruidas en
una o mas profesiones o disciplinas intelectuales, como ingenieria y derecho o
contabilidad y ciencia. Debido a que este personal es competente en mas de
una disciplina, puede desemperiar parte del trabajo integral requerido por los
sistemas modernos de trabajo. La demanda es particularmente alta para los
administradores multiprofesionales, que estan calificados en alguna especialidad
técnica ademas de la administracién, de forma tal que puedan administrar mas

facilmente el trabajo técnico.

SISTEMAS DE TRABAJO Y LAS PERSONAS.

Hay dos formas basicas de organizar el trabajo. La primera se relaciona
con el flujo de autoridad y es conocida como estructura organizacional, o
simplemente organizacién, como se sefalé antes. La segunda se relaciona con
el flujo de trabajo mismo de una operacibn a otra y es conocida como
procedimiento. Otros nombres son “método”, “sistema” y “flujo de trabajo”. Las
personas generalmente reconocen el lado humano de la estructura
organizacional debido a la relacién superior-subordinado que aquelia establece,
pero mas frecuentemente que no ignoran o pasan por alto el lado humano del

flujo de trabajo. Ver el flujo de trabajo como un factor de ingenieria que esta
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separado de factores humanos. Sin embargo, en el caso usual, el flujo de
trabajo tiene muchos efectos sobre la conducta debido a que pone a las

personas en interaccién conforme ejecutan su trabajo.

Un punto importante sobre un sistema de trabajo es que determina quién
“iniciar@” una actividad y quién la “recibira”. En cada paso en el flujo de trabajo
una persona envia material a la siguiente que va a trabajar en él. A lo largo del
camino, los expertos dan instrucciones. Este proceso de enviar trabajo y/o
instrucciones a otra es una iniciacion de accion hacia otra persona. Los
receptores de la iniciacion con frecuencia se sienten psicolégicamente inferiores,
debido a que podrian recibirlo de alguien que “simplemente no deberia estarios

presionando”.

Las iniciaciones que tienden a ser puntos de problemas estan resumidas

a continuacion;

» Iniciacion por un trabajador rapido y pasa a uno lento

e Iniciacion por un trabajador inexperto y pasa a uno con mayor
experiencia

¢ |niciacién por un trabajador de menor jerarquia y pasa a uno de mayor
jerarquia

e Iniciacién por un trabajador no calificado y pasa a uno calificado

e Iniciacion por una persona joven y pasa a otra de mayor edad

e Iniciaciéon por un trabajador con poca autoridad y pasa a otro con
mayor autoridad

e Iniciacién por un trabajador con menor posicién y pasa a otro con
mayor posicion

¢ |niciacion que ejerce en otro trabajador

 Iniciacion que afecta aspectos sensibles de los trabajadores.
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7.2 Calidad de La Vida.

La calidad de vida en el trabajo (CVT) se refiere al caracter positivo o
negativo de un ambiente laboral. La finalidad basica es crear un ambiente que
sea excelente para los empleados, ademas de que constituye a la salud
econémica de la organizacién. Los programas de la calidad de la vida laboral
suelen poner en relieve el desarrollo de habilidades, la reduccion del estrés
ocupacional y el establecimiento de relaciones mas cooperativas entre la
direccién y los empleados. La calidad de vida en el trabajo constituye un avance
respecto al disefio tradicional del trabajo de la administracién cientifica, que se
centraba principalmente en la especializacion y eficiencia para la realizacién de

tareas pequefias.

Los empleadores tienen ahora dos razones para redisenar los trabajos y
las organizaciones y lograr una mejor CVT:
1. El disefio clasico originalmente ofrecié una inapropiada atencion a las
necesidades humanas

2. Las necesidades y aspiraciones de los trabajadores estan cambiando.

Alternativas para la direccion.

Para resolver estos problemas la direccién disponia de varias alternativas:

1. Dejar el trabajo como esta y reclutar solamente trabajadores que
gusten de los ambientes rigidos y la especializacién rutinaria. No
todos los trabajadores objetaban esta forma de trabajo. Inclusive
algunos disfrutaban de ella en vista de la seguridad y el apoyo a la
tarea que ésta ofrece.

2. Mecanizar y automatizar los trabajos rutinarios para que los
trabajadores que no estén satisfechos con el empleo se retiren. Dejar

que los robots industriales hagan el trabajo rutinario.
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3. Rediseiar el trabajo de las organizaciones para que tengan, el
primero, los atributos, las segundas, el ambiente deseado por las

personas, Este enfoque busca el mejoramiento de la CVT.

La CVT produce un ambiente laboral mas humano. Trata de cubrir tanto
las necesidades prioritarias de los trabajadores como las de otro nivel. Busca
emplear las habilidades mas avanzadas de éstos y ofrece un ambiente que los
aliente a mejorar sus habilidades. La idea es que los trabajadores sean los
recursos humanos que seran desarrollados y no simplemente utilizados. Mas
todavia, el trabajo no debe tener condiciones demasiado negativas. No debe
presionar excesivamente a los empleados. No debe perjudicar o degradar el
aspecto humano del frabajador. No debe ser amenazante ni demasiado
peligroso. Finalmente, debe contribuir a que el trabajador se desempefie en
otros roles vitales, coma los de ciudadano, cdnyuge o padre. Esto es, el trabajo

debe contribuir al progreso de toda la sociedad.

ENRIQUECIMIENTO DEL TRABAJO.,

Enriquecimiento del trabajo significa que se agregan motivadores
adicionales a un empleo para hacerlo mas gratificante, aunque realmente el
término ha venido siendo aplicado a casi cualquier esfuerzo relacionado con la
humanizacién del trabajo. Dicho término es una ampliacion del concepto de
expansion del trabajo, que buscaba dar a los trabajadores una mayor variedad

de ocupaciones con el fin de reducir la monotonia.

El enriquecimiento del trabajo se encamina a satisfacer necesidades de
mas alto orden, mientras que la expansion del trabajo se concentra en agregar
tareas al trabajo del empleado. Los dos enfoques también pueden
mezclarse entre si, tanto expandiendo el nimero de tareas, como agregando

mas motivadores en un intento doble de mejorar la CVT.



107

El enriquecimiento del trabajo acarrea muchos beneficios. Su resultado general
es un enriquecimiento del rol que estimula el crecimiento y la autorrealizacion. El
trabajo se crea de tal manera que se impulsa la motivacioén interna. Debido a
esto, el desempefio debe mejorar, proporcionando asi un trabajo mas humano y
mas productivo. Los efectos negativos tienden también a reducirse, tales como
la rotacién, el ausentismo, las quejas y el tiempo ocioso. De esta manera, tanto
el trabajador como la sociedad se benefician. El trabajador desempeiia mejor su
tarea, se siente mas satisfecho y estd mas autorrealizado, por lo que esta
capacitado para participar en todos los roles vitales mas efectivamente, la
sociedad se beneficia de una persona que funciona mas efectivamente, asi
como de un mejor desempefio del trabajo.

Dimensiones centrales del trabajo.

Las dimensiones centrales tienen a impulsar la motivacion, la satisfaccion
y la calidad de trabajo, y a reducir la rotacién y el ausentismo. El efecto es
menos dependiente de la calidad del trabajo. Con frecuencia carecen de alguna
o algunas dimensiones centrales no solamente los empleos de los obreros, sino
también los de los ejecutivos y los gerentes. Efectivamente, existen muchas
diferencias individuales en las reacciones de los empleados ante tales
dimensiones centrales, pero el empleado ordinario las considera basicas para su

motivacion interna.

Dimensiones centrales son aquellas que enriquecen especificamente el
empleo. Si una falla, los trabajadores se sienten marginados psicolégicamente.
Las dimensiones centrales son:

» Variedad en la tarea. Desempeiio de diferentes ocupaciones

¢ ldentificacién con la tarea. Desemperio de una unidad completa de

trabajo

¢ Significado de la tarea. El trabajo que parece ser importante

« Autonomia. Cierto control del empleado sobre sus propios asuntos
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o Retroalimentacion. Informacion sobre el desemperio.

VARIEDAD DE TAREAS. La variedad en el empleo es una de las dimensiones
centrales. La variedad permite al empleado desempeniar distintas operaciones

que con frecuencia requieren distintas habilidades.

IDENTIFICACION CON LA TAREA. La segunda dimension central del empleo
es la identificacion de la tarea, que permite a los empleados desempedfar una

unidad completa del trabajo.

SIGNIFICADO DE LA TAREA. Se refiere a los efectos, segun la percepcion del

trabajador, que el trabajo tiene en las demas personas.

AUTONOMIA. Es la caracteristica del empleo que ofrece a los empleados cierto
criterio y control sobre las decisiones relacionadas con él, y parece ser

fundamental para crear un sentido de responsabilidad en los trabajadores.

RETROALIMENTACION. La retroalimentacion es la informacion que dice a los

empleados qué tan bien se estan desempenando.

Potencial motivador de los empleados.

La encuesta de diagnéstico es un instrumento que se utiliza para
determinar la presencia relativa de las cinco dimensiones centrales en el
empleo. Antes de iniciar el programa de enriquecimiento del trabajo, el
empleado estudia los puestos para evaluar el grado que tienen de variedad,
identificacion con la tarea, significado de ésta, autonomia y retroalimentacion.
Se crean escalas para cada dimensién y posteriormente se calcula el grado que
corresponde a cada empleado en dicha escala. Por ejemplo, en una escala de 1

a 10, puede darse un rango de 6 a la variedad, mientras que la autonomia se le
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da uno menor de 4. Generalmente los empleados se ocupan de este proceso de

evaluacion debido a que es de gran importancia su propia percepcion.

Después de que se obtienen los datos pueden computarse el indice
general que mide la calificacion del potencial de motivaciéon (CPM). EI CPM
indica el grado en que se percibe el empleo como significativo (S, o promedio de
variedad, identificacién y significado), estimula la responsabilidad (R, ¢
autonomia) y proporciona conocimiento de los resultados (CR, 6
retroalimentacion).La férmula es:

CPM=S XRXCR

Los empleos que han sido enriquecidos para crear un alto(CPM)
aumentan la probabilidad de que exista una alta motivacién, siempre y cuando
quienes los ejercen:

o Cuenten con conocimiento y habilidades adecuados

e Deseen aprender, crecer y desarrollarse

¢ Estén satisfechos con su ambiente de trabajo.

Limitaciones del enriquecimiento del trabajo.
El enriquecimiento del trabajo tiene una serie de limitaciones, como se

muestra a continuacion.

Algunos trabajadores pueden no desear empleos enriquecidos:

e Sison incapaces de tolerar mayor responsabilidad
« Si no gustan de desempeiiar tareas mas complejas
¢ Si se sienten incémodos con el trabajo en grupo

e Si no gustan de reaprender

o Si prefieren la seguridad y la estabilidad

¢ Si se sienten a gusto con la autoridad del supervisor
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e Si sus habilidades no son adaptables

o Si prefieren renunciar a sus empleos

e El equipo complicado puede no ser adaptable

¢ El programa puede desequilibrar el sistema de produccién

¢ Pueden reducirse los roles del staff o de los supervisores

e Los empleos enriquecidos pueden aumentar la insatisfaccion

economica

Pueden aumentar los costos:
- Costos iniciales, como los de capacitacion

- Costos a largo plazo, con mas equipo

El sindicato puede oponerse a los propoésitos y esfuerzos del programa.

Algunas limitaciones de los programas de enriquecimiento del trabajo CVT
Aquellas personas que planeen llevar a cambio programas de enriquecimiento
de trabajo y CVT, deberan hacerse preguntas como las siguientes con respecto

a las necesidades y actitudes de los empleados:

o ¢ Elempleado tolera la responsabilidad?

e ¢ Qué tan fuertes son sus necesidades de crecimiento y logro?

o ¢(Cual es la actitud del empleado para trabajar en grupo?

e ¢Puede trabajar con mayor complejidad?

* ¢Qué tan intensos son sus deseos de tener seguridad y estabilidad?

e ¢(Los empleados consideran importantes los cambios en el trabajo?

CONCLUSIONES Los problemas y las limitaciones que existen con el
enriquecimiento del empleo nos llevan a tres conclusiones. En primer lugar, los
programas de enriquecimiento del empleo y de CVT satisfacen necesidades
humanas y de desempefio. Ayudan tanto a los empleados como a la

organizacion. En segundo lugar, existe una interrelacion de contingencia.
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Las mejoras de CVT funcionan més ventajosamente en unas situaciones que en
otras. No es lo mejor para todas las situaciones. La tercera concusién es que los
programas de CVT acarrean costos y también beneficios. Ambos deben ser
evaluados para determinar la necesidad de emprender un cambio. La

caracteristica clave es qué tan favorables son los beneficios reales.

SISTEMAS SOCIOTECNICOS DE TRABAJO MEJORADOS.

Equipos de trabajo. Cuando los empleos han sido disefiados del tal
manera que una persona desarrolla un ciclo completo de trabajo para producir
un articulo completo o una subunidad de él, se dice que esta desempefiando un
médulo de trabajo. El trabajo fluye naturalmente desde el principio hasta el fin y
proporciona al individuo una sensacion de identificacion y significacion de la
tarea. De manera similar, pueden integrarse varios empleos en un equipo
natural de trabajo que desempefie una unidad completa de trabajo. De esta
forma, los empleados cuyas tareas requieran que trabajen juntos estan mas
capacitados para aprender uno de otro y para desarrollar el equipo de trabajo.
Los equipos naturales de trabajo también permiten que aquellos que
desempenan un trabajo rutinario desarrollen mas sensibilidad para dar
significado a la tarea, porque se sienten mas unidos a un equipo mayor que
desemperia una tarea importante.

El siguiente paso de los empleados enriquecidos y los equipos naturales
de trabajo, son los sistemas sociotécnicos de trabajo mejorados, en los cuales
toda la organizacion o una parte sustancial de ella crean un sistema equilibrado,
humano y técnico. El objetivo es desarrollar un completo enriquecimiento del

trabajo.
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CAPITULO 8

AMBIENTE SOCIAL

8.1 Acerca del Conformismo

TESIS BASICA DEL CONFORMISMO.

El conformismo es una dependencia de las normas establecidas por los
demas, sin un pensamiento independiente. La tesis basica del conformismo
individual hacia la organizacion fué planteado por Whyte y Argyris en libros
separados, en los afnos cincuenta. En su libro Organization Man, Whyte escribié
sobre los individuos que estaban comprometidos en la vida de la organizacién,
que se volvian dependientes psicologicos de ella. Tendian a conformarse con

los valores y la accion de la empresa sin cuestionarse seriamente sobre ellas.

El libro de Argyris, Personality and Organization, se refiere especialmente
a los aspectos ideolégicos tales como la autorrealizacion, también llamada
autoactualizacion. Argyris consideraba que las personas desean ser tratadas
come adultos, pero que las organizaciones esperan que aquellas se conformen
con las normas y practicas establecidas, de manera inmadura y sin

cuestionarlas. Esta falta de acuerdo entre las expectativas y la realidad llevo al
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conflicto y la frustracién. La filosofia basica, seglin las propias palabras de

Argyris, es la que sigue

Un analisis de las propiedades basicas de los seres humanos
relativamente maduros , y las organizaciones formales, nos lleva a la conclusion
de que existe una incongruencia inherente entre la autorrealizacion de cada
uno. Esta incongruencia fundamental crea una situacién de conflicto, frustracién,

fracaso de los participantes.

Un posible producto de esta incongruencia es que los empleados se
vuelven pasivos en su intento por adaptarse a un ambiente laboral represivo.
Posteriormente, si la organizacién cambia para permitir mayor autonomia al
empleado y una autorrealizacion, €l permanece pasivo, alineado e incapaz de

reaccionar positivamente a las nuevas oportunidades.

Cada organizacién desarrolla cierto tipo de politicas y requerimientos
utiles para su desemperio. Si la organizacion y un individuo definen los limites
de influencia legitima de manera diferente, es posible que surja el conflicto en la

organizacion.

Las dos variables claves del modelo son: la conducta en y fuera del
trabajo y la que esta o no relacionada con el trabajo. Existe un acuerdo sobre el
alto grado de legitimidad cuando la conducta se desarrolla en el trabajo y
ademas se relaciona con él. La legitimidad tiende a ser menos aceptada
conforma la conexion entre el trabajo y el acto realizado se vuelve mas confusa.
Si el acto se realiza en el trabajo, pero no esta relacionado con éste, como jugar
cartas durante la hora de la comida, la legitimidad de este acto se cuestionaria.
Por lo general se apoya moderadamente la legitimidad, dependiendo de la

situacion.
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TIPO DE CONDUCTA  Relacionada con el trabajo No rel. con el trab.
En el trabajo Alto grado de legitimidad Legitimidad moder.

Fuera del trabajo Legitimidad moderada Bajo grado de leg.

Conducta fuera del trabajo.

Para iniciar este tema podemos declarar que, en general, es limitado el
poder de la organizacién para regular la conducta del empleado fuera del
trabajo. Ciertamente, cuando la conducta no esta relacionada con el trabajo,
existe poca justificacion para que el empleador intervenga. Por otro lado,
algunas actividades fuera del trabajo pueden afectar a la empresa, por lo que
surge el cuestionamiento sobre la influencia de la organizacién. La relacidon
basica es la que sigue: Mientras mas relacionadas con el trabajo esté la
conducta fuera de éste, mayor sera la influencia de la organizacién sobre el

empleado.

En afios recientes, se ha prestado mucha atencion a varias cuestiones
que pueden afectar los comportamientos relacionados con el trabajo. Entres
ellas figuran la drogadiccién, el estudio genético de los candidatos en busca de
posibles enfermedades y evaluaciones de los valores éticos de ellos. Ha
suscitado controversias el interés por la exactitud de las medidas; asimismo han
surgido ideas contradictorias sobre la legitimidad de la evaluacion de tales
factores. Tales discrepancias han surgido para concentrar la atencién en los

derechos de los empleados a la privacia.

DERECHOS DE PRIVACIA.

Los derechos de privacia se refiere principalmente a la violacion de la
vida privada de una persona por la empresa y a la divulgacién no autorizada de
informacion confidencial acerca de ella en una forma que puede ocasionar dafo

psiquico o sufrimiento.



115

Las actividades relacionadas con la empresa que pueden afectar a los

derechos de privacia se enumeran en la siguiente figura.

Detectores de mentiras Tratamiento de la drogadiccién
Pruebas de personalidad Dispositivos de vigilancia
Enconunter groups Banco de datos

Examenes médicos Archivos confidenciales
Tratamiento del alcoholismo Estudios genéticos

Las actividades de las empresas pueden afectar los derechos de privacia de los

empleados.

Lineamientos de politica sobre privacia.
A continuacién se presentan algunos de estos lineamientos sobre la

privacia, que estan en uso en las organizaciones actualmente.

e Relevancia. Solamente debe registrarse la informacion necesaria y
util. La informacion debe eliminarse periédicamente.

¢ Tipo. No debe existir ningtn sistema de datos personales desconocido
para el empleado.

» Obligacion fiduciaria. El custodio de la informacién es responsable de
su seguridad.

e Confidencialidad. La informacion debe estar a disposicién sélo de
aquellos que la necesitan y exclusivamente con la autorizacién del
empleado podra ser entregada a alguien fuera de la organizacion.

« Procesamiento. El empleado debe tener la posibilidad de examinar los
registros y de demandar en caso de que encuentre algin dato

incorrecto.
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o Protecciéon de la psique. El fuero intemo del empleado no debe ser
invadido ni expuesto, salvo autorizacién previa de aquél, o por

razones imperativas.

DISCIPLINA.

La disciplina puede tener un notable efecto en el individuo dentro de la
organizacion. La disciplina consiste en una accion general para hacer cumplir
las normas de la organizacién. Existen dos tipos de disciplina, la preventiva y la

correctiva.

Disciplina preventiva.

La disciplina preventiva es una accién para obligar a los empleados a
supeditarse a las normas de la organizacion e impedir que comentan
infracciones. Su objetivo basico es alentar la autodisciplina en el empleado. De
esta manera los empleados mantienen su propia disciplina en lugar de que la
direccion se las imponga. Un grupo disciplina es un motivo de orgullo en

cualquier organizacion.

La direccion tiene la responsabilidad de crear un ambiente de disciplina
en la organizacién. Al hacerlo da a conocer y comprender sus normas. Si los
empleados no saben que normas se espera que cumplan, es probable que su
conducta sea erratica y mal encaminada. Es mas facil que apoyen normas que
ellos mismos han ayudado a crear. También estaran mas dispuestos a apoyar
normas que son establecidas positiva y negativamente, como por ejemplo: “La
seguridad ante todo”, en lugar de “No sea descuidado”. Generalmente los
empleados desean saber la razén que justifica una norma, de tal manera que

ésta tenga un sentido para ellos.
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Disciplina correctiva.

La disciplina correctiva es una accién que se sigue cuando se ha
cometido una infraccidon de la norma; busca desalentar posteriormente
infracciones para que las futuras acciones se apeguen a las normas
establecidas. Especificamente, una accién correctiva es una pena de algun tipo
y se le llama accion disciplinaria. Ejemplos de ésta son las llamadas de atencion

o las suspensiones sin goce de sueldo.

Los objetivos de una accion disciplinaria son los siguientes:
e Reformar al infractor
e Prevenir en los demas acciones similares

¢ Mantener consistente y efectivamente las normas del grupo

Los objetivos de una accion disciplinaria son positivos. Son educativos y
correctivos. La meta es mejorar el futuro y no castigar el pasado.
La accion disciplinaria final es la baja, que consiste en la separacién del
empleado por una causa justificada y por decision de la empresa. Se dice que
cada empleado que es dado de baja constituye una evidencia del fracaso
directivo, pero este punto de vista no es realista.

Regla de la “parrilla caliente”,

Una guia de util disciplina colectiva es la regla de la “parrilla caliente”, que
establece que una accién disciplinaria debe tener caracteristicas similares a las
consecuencias que padece una persona al tocar una parrilla caliente. Esto es, la
disciplina debe imponerse mediante una llamada de atencién y debe ser

inmediata, consistente e impersonal.

Es esencial la advertencia. Consiste en comunicar los reglamentos a
todos los empleados. Si un empleado puede demostrar que la gerencia no

anuncio las reglas adecuadamente, éste se vera en dificultades para justificar la
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disciplina ante el sindicato o ante el arbitro. La disciplina también debe ser
inmediata. Cuando inmediatamente después de la infraccion se lleva a cabo la
medida disciplinaria, existe una relacién entre la ofensa y la disciplina en la
mente del empleado y, por tanto, menos probabilidad de que ocurra una

infraccion futura.

Se requiere que la disciplina sea consistente porque la consistencia es
una parte importante de la justicia. La falta de consistencia {congruencia) causa
en los empleados un sentimiento de discriminacion. Si la persona que recibe
una pena mas severa es una empleado menor, puede emprender una demanda
por discriminacion ilegal y al empleado se le puede requerir a prepararse para

realizar una defensa ante la acusacién de la que es objeto.

LA RESPONSABILIDAD DEL INDIVIDUO HACIA LA ORGANIZACION.

Una explicacién acerca del individuo en la organizacién estaria completa
si se refiera solamente a las obligaciones de la organizacién hacia el individuo.
La relacién en el empleo es de dos vias. Sin duda alguna, la organizacién tiene
responsabilidades con el individuo, pero también - y nuevamente, sin lugar a
dudas- el individuo tiene responsabilidades con la organizacién. El empleo es
una transaccién social reciproca. Cada empleado hace determinadas
inversiones como miembro de la organizacién y espera obtener recompensas
dtiles por ello. La organizacion también invierte en el individuo y, ademas,

espera recompensas Utiles a cambio.

Una relacién tiene utilizadas para ambas partes cuando los beneficios
(resultados) son mayores que los costos (inversiones) medidos en el sistema
total de valores. Una relacion de utilidad se deteriora si cualquiera de las partes
actia irresponsablemente con respecto a las necesidades de la otra. Los
empleados pueden no actuar responsablemente, de la misma manera que la

organizacion. De ser asi, pueden tener la expectativa de que la organizacion
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reaccionara aplicando fuertes medidas de control para mantener un sistema de

operacion efectivo.

8.2 Estres y Orientacion.

El estrés es un término general que se aplica a las presiones que la gente
sufre en su vida El estrés laboral es casi inevitable en muchos trabajos. Cuando
la presiébn empieza a acumularse, ocasiona un efecto negativo en nuestras
emociones, en nuestro proceso de pensamiento y en nuestra condicién fisica. Si
el estrés se vuelve excesivo, los empleados presentan diversos sintomas de
estrés que puede perjudicar su desempefio en el trabajo y su salud e incluso
deteriorar su capacidad de hacer frente al ambiente. Cada vez se cuenta con
mas evidencia de que, en algunas situaciones, una organizacion puede ser
legalmente responsable del efecto psiquico y fisico que el estrés del trabajo
tenga en empleados. Las condiciones inadecuadas de trabajo, los conflictos
constantes con supervisores o el hostigamiento intencional de los companeros
algunas veces dan origen a neurosis, angustia e incluso suicidio. Si se prueba
que hay responsabilidad leal, los empleados podrian exigir los beneficios que les
otorgan las leyes de compensacién o bien podrian optar por entablar una

demanda para recibir la indemnizacion por dafos financieros.

Duracién e intensidad del estrés.

E! estrés puede ser temporal o a largo plazo, ligero o severo, segun la
duracién de sus causas, la fuerza de éstas y la capacidad de recuperacion que
tenga el empleado. Si el estrés es temporal y moderado, la mayor parte de las
personas puede controlario o, por lo menos, recuperarse rapidamente de sus

efectos.
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El cuerpo humano no puede recuperar instantaneamente su capacidad
de sortear el estrés. Por ello, el ser humano se siente fisica y mentalmente
debilitado cuando trata de combatirlo. A esto se le llama fatiga laboral, situacion
en que los empleados muestran agotamiento emocional, apatia ante su trabajo

y se sienten incapaces de alcanzar sus metas.

Cuando los empleados sufren fatiga laboral, tienden mas a quejarse, a
atribuir sus errores a otros y a mostrarse muy irritables. La enajenacion que
sienten impulsa a muchos de ellos a pensar en abandonar su empleo, a buscar
oportunidades de prepararse para nuevas carreras y, a veces terminan por
renunciar. Las organizaciones necesitan identificar los trabajos que llevan a una
fatiga laboral prematura y las personas que manifiestan algunos de los sintomas

tempranos de este problema.

Un primer paso muy importante consiste en examinar y entender las

causas del estrés, las cuales se examinan a continuacioén.

Causas del estrés.

Las condiciones que tienden a ocasionar estrés reciben el nombre de
estresores. Aunque hasta un estresor individual puede ocasionar un gran estres,
en general los estresores se combinan y presionan al empleado en diversas

formas hasta que finalmente aparece el estrés.

Un estudio permanente que lleva a cabo el National Institute of Mental
Health. En el se sefala que las principales causas del estrés de los empleados
se dividen de manera uniforme entre los factores organizacionales y el ambiente
ajeno al trabajo. Esas causas de origen doble muestra que los empleados
pueden responder a estos estresores con un estrés positivo (que los estimula) o

con un estrés negativo (que merma sus esfuerzos). En consecuencia, puede
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originarse consecuencias constructivas o destructivas tanto para la organizacién
como para el individuo, Estos efectos pueden ser de corta duraciéon disminuir
rapidamente, pero también puede durar muchos tiempo. Asi pues, para controlar
el estrés, las organizaciones suelen comenzar por explorar las causas

relacionadas con el trabajo.

Causa Tipos Consecuencias
Estresores Estrés destructivas para el
organizacionales positivo individuo y la organizac.
Estresores ajenos a corto plazo a largo plazo
al trabajo
Estrés Consecuencias constructi.
negativo para el individuo y

la organizacion

a corto plazo a largo piazo

Modelo de causas, tipos y consecuencias del estrés.

Causas de estrés en el trabajo.

1. Las principales de ellas son:

Sobrecarga de trabajo

Presiones de tiempo

Supervisién deficiente

Inseguridad en la atmésfera politica de el empresa

Autoridad insuficiente para cumplir con las responsabilidades

N o o s ®w N

Conflicto y ambigledad de papeles(roles)
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8. Diferencias entre los valores de la compaiiia y los de los empleados
9. Cambio de cualquier tipo, en especial cuando es importante o fuera de
la coman

10. Frustracion.

Estrés y desempeiio en el trabajo.

El estrés puede favorecer o perjudicar el desempefo laboral, segun la
intensidad que tenga. Cuando no hay estrés, tampoco existe interés por el
trabajo y el desemperio tiende a ser deficiente. A medida que aumenta el estrés,
el desempeiio tiende a mejorar porque el estrés estimula al individuo a buscar
recursos que le permitan cumplir con las exigencias del trabajo. Es un estimulo
saludable que lo alienta a responder a los retos. El estrés termina por llegar a un
punto de equilibrio que corresponde aproximadamente a la capacidad maxima
de desempefo diario del sujeto. En este punto un estrés rara vez produce

mejoramiento.

Por ultimo, si el estrés se torna excesivo, el desempefio empieza a
deteriorarse, porque el estrés lo dificulta. Un empleado pierde la capacidad de
afrontar los retos, no puede ya tomar decisiones y su comportamiento se vuelve
exceéntrico. Si el estrés llega a un nivel maximo, cesa el comportamiento; el
empleado sufre un colapso nervioso, la enfermedad le impide trabajar, renuncia,

lo despiden o se niega a trabajar para no afrontar el estrés.

Umbral del estrés.

Las personas tienen distinta tolerancia ante las situaciones causantes del
estrés, y eso explica las variaciones que se advierten en el desempeiio de los
empleados en trabajos parecidos. El nivel de los estresores que puede tolerarse,
sin que ocurran sensaciones negativas y sin que el desemperio resulte
perjudicado, es el nivel del estrés del individuo. A algunos les afecta el menor

cambio o alteracién en su rutina de trabajo. Otros se mantienen frios, tranquilos
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y controlados en las mismas condiciones, en parte porque estan seguros de su
capacidad de salir adelante. Poseen un umbral mucho mas alto de estrés y su
desempefio no se deteriora a menos que el estresor sea muy fuerte y

prolongado.

Personalidades de tipo A y de tipo B

Las reacciones ante situaciones de estrés a menudo se relacionan con
las personalidades de tipo A y de tipo B. Las personas que pertenecen a la
primera categoria son agresivas y competitivas, se fijjan altos niveles de
desempeno y se ponen a si mismos bajo constantes presiones de tiempo. Se
imponen exigencias excesivas hasta en las actividades recreativas y de tiempo
libre. Muchas veces no se percatan de que muchas de sus presiones provienen
de si mismos, no del ambiente circundante. Por el estrés constante que sufren,
son mas vulnerables a los padecimientos fisicos relacionados con el estrés,

entre ellos los ataques cardiacos.

Los individuos con una personalidad de tipo B. Son mas tranquilos y
serenos. Aceptan las situaciones y trabajan en ellas sin adoptar una actitud de
competencia. No se dejan agobiar por las presiones de tiempo y, por
consiguiente, estdn menos propensos a sufrir los problemas provenientes del

estrés.

Métodos de manejar el estrés.

Hay varias formas de ayudar a los empleados a afrontar el estrés y a
controlar sus efectos. Algunos de ellos fueron expuestos en capitulos anteriores
son: una mejor comunicacién, la participacién, el desarrollo organizacional y el
redisefio de trabajos y puestos. Cuatro técnicas que suelen requerir la
cooperacion de empleados y jefes , gerentes o directores para el manejo del
estrés son: el apoyo social, la meditaciéon, la biorretroalimentacién y los

programas de bienestar personal.
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APOYO SOCIAL. Algunos observadores sefialan que “En gran medida el estrés
de la vida origina en la sensacidén de estar aislado del mundo”. Algunos que
tienen una fuerte ambicion y optan por trabajar en forma independiente tal vez
no establezcan vinculos estrechos con amigos y colegas. Para alcanzar el éxito
sacrifican a menudo la satisfaccion de sus necesidades sociales. Ello puede
provocarles ira, ansiedad y soledad, estados psiquicos que producen estrés en
su vida. Un potente antidoto contra este problema es la presencia de apoyo
social en el trabajo. El apoyo social es la red de actlividades y relaciones que
ofrecen al empleado la satisfaccién social deseada. Su fuente pueden ser los
supervisores, los compaiieros de trabajo, los amigos y la familia. El apoyo social
puede centrarse en las tareas del trabajo o bien en los intercambios sociales

como los juegos, bromas y chistes.

MEDITACION. La meditacion consiste en concentrarse en el interior a fin de
darle descanso fisico y psiquico al cuerpo. Con ella las personas se aislan
temporalmente de las tensiones del mundo y aminoran sus sintomas de estrés.
La meditacién trascendental (MT) es una de las practicas mas conocidas. Los
que la utilizan tratan de meditar diariamente durante dos periodos de quince a
veinte minutos, concentrandose en la repeticibn de una palabra, muestra. Hay
otros métodos como el yoga. Por lo regular todas constan de los siguientes
elementos comunes:

¢ Un ambiente relativamente tranquilo

e Una posicién cémoda

« Un estimulo mental repetitivo

¢ Una actitud pasiva.

BIORRETROALIMENTACION. Otro método de manejar el estrés es la

biorretroalimentacién, a través de la cual quienes se encuentran bajo
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supervision médica aprenden de ella a influir en los sintomas del estrés como el

aumento de la frecuencia cardiaca o los fuertes dolores de cabeza.

BIENESTAR PERSONAL. En general, la tendencia actual es adoptar
programas de mantenimiento preventivo de bienestar personal, los cuales se
basan en las investigaciones de la medicina del comportamiento. Los
especialistas en atencién médica puede recomendar cambios de estilo de vida
como la regulacién de la respiracion, el relajamiento muscular, las imagenes
positivas, la administracién nutricional y el ejercicio que permite a los empleados

aprovechar mejor sus capacidades.

ASESORIA DE LOS EMPLEADOS

Definicion.
La asesoria es discutir con un empleado un problema que suele tener un
contenido emocional, a fin de ayudarle a resolver mejor sus problemas. Con la

orientacion se pretende mejorar la salud del empleado.

Las caracteristicas de las personas que gozan de buena salud son las
siguientes:
e No se sienten agobiadas por sus emociones, temores, ira, amor,
celos, sentimientos de culpabilidad o preocupaciones.
« Soportan bien las frustraciones y decepciones de la vida.
o Tienen una actitud tolerante y serena ante si mismas y ante los
demas; saben reirse de si mismas.
o Tienen respeto por si mismas.
¢ Se sienten capaces de afrontar las situaciones que surgen.
o Obtienen satisfaccion de los placeres sencillos y cotidianos.
o Saben dar afecto y tienen en cuenta los intereses que surgen.

¢ Tienen relaciones personales satisfactorias y duraderas.
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o Sienten que forman parte del grupo

e Toman medidas para resolver sus problemas a medida que surgen.

o Planean por anticipado, pero no temen al futuro

o Siempre estan abiertas a nuevas experiencias e ideas.

e Saben pensar en forma independiente y toman sus propias
decisiones.

¢ Ponen todo su emperio en lo que hacen y hacerlo les preocupa

satisfaccion.

La definiciébn de asesoria implica varias caracteristicas. En un intercambio
de ideas y sentimientos entre dos personas, un orientador y el que recibe la
orientacion. Como ayuda los empleados a sortear los problemas, deberia
mejorar también el desemperio organizacional pues el empleado es mas
cooperativo, se preocupa menor por los problemas personales o progresa en
ofras formas. Contribuye asimismo a que la organizacién sea mas humana y

comprensiva con las personas que tienen problemas.

El objetivo general de la orientaciéon es ayudar a los empleados a
desarrollar una mejor salud mental, de manera que desarrollen la seguridad en
si mismos, el conocimiento, el autocontrol y la capacidad de Ilaborar
eficientemente. Este objetivo es compatible con los modelos de apoyo(soporte)
y de recursos humanos del comportamiento organizacional, modelos que

estimulan el crecimiento y la autodireccion de personal.

El objetivo de la asesoria se logra a través de una o varias de las

funciones de asesoria, que son actividades realizadas por la asesoria,

Consejo. Ofrecer informacién y comprensién

Liberacion de la tensién emocional. Ayudar a la persona a liberarse de las

tensiones
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Pensamiento esclarecido. Estimular un pensamiento coherente y racional

Reorientacién. Estimular un cambio interno de metas y valores.

Funciones de la asesoria.

La asesoria participativa (llamada también asesoria cooperativa) es una
relacién mutua entre asesor y cliente, que establece un intercambio caooperativo
de ideas para ayudar a resolver los problemas de un cliente. No esta ni
totalmente centrada en el asesor ni en el cliente. Por el contrario, ambos aplican
mutuamente sus conocimientos, perspectivas y valores a los problemas. En ella
se integran las ideas de ambos en una relaciébn de asesorias. Es, pues, un
compromiso equilibrado que combina muchas ventajas de las dos clases de

asesorias, pero no contiene la mayor parte de sus desventajas.

La asesoria participativa comienza aplicando las técnicas de escucha de
la asesoria no directiva; pero conforme avanza la entrevista, los asesores
pueden desemperfiar un papel mas activo que los que utilizan la asesoria no
directiva. Ofrecen un poco de conocimiento mas amplio de la organizacién, con
lo cual dan al empleado otra perspectiva del problema. En general, estos
asesores aplican las cuatro funciones de tranquilizacién, comunicacién,

liberacion(catarsis)emocional y pensamiento esclarecido.
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CAPITULO 9

CASO PRACTICO

9.1 ORIENTE EL CASO PRACTICO A LA APLICACION DE LAS
SIGUIENTES ENCUESTAS Y EJERCICIOS PRACTICOS EN DOS
EMPRESAS MEDIANAS.

ENCUESTA SOBRE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

1.- Lea la serie de afirmaciones que se presenta a continuacidon sobre las
personas e indique el grado en que esta de acuerdo o en desacuerdo en la

escala de calificacion.

DE ACUERDO  EN DESACUERDO
TOTALMENTE TOTALMENTE

A) A la mayoria de las personas no 1 2 3 4 5

les gusta la equidad; quien ganar

mas que sus comparieros.

B) El sueldo basado en la habilidad 1 2 3 4 5

no funcionara, debido a que los

empleados aprenderan el minimo

necesario para obtener un salario



alto y después se olvidaran de lo
que han aprendido.

C) La mayoridad los empleados se
sienten demasiado satisfechos con
su estatus como para desear
esforzarse para aprender nuevas
habilidades.

D) La mayoria de los empleados no
entienden que son las utilidades, ni
aprecian su importancia; por lo tanto
los sistemas de participaciébn de
utilidades estan condenados al
fracaso

E) Si se les permite tomar sus
propias decisiones en un sistema de
prestaciones  flexibles, = muchos
empleados, sin guia, tomarian
decisiones de corto plazo que
lamentaria despues.

F) La division entre gerencia vy
empleados es tan grande, que los
sistemas de participacion de
utlidades y de ahorros tienen
probabilidades de fracasar.

G) Como a las personas no les
gustaria oir de sus debilidades y
fallas, las entrevistas para la
evaluacion del desempefio no va a
cambiar el comportamiento del

empleado.

129
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H) La idea de que los evalien los 1 2 3 4 5
costos y recompensas asociados
con cualquier comportamiento
importante, es ridicula; simplemente
deciden si quieren o no hacer algo y

lo hacer

ENCUESTAS SOBRE LA PARTICIPACION DE LOS EMPLEADOS,
CON EL GRUPO

DIMENSION EVALUACION
Baja) 1 2 3 4 5 (Alta)

1 Importancia de las consideraciones

de costo

2.Disponibilidad de informacién

3.Grado de estructura del problema

4 Necesidad de compromiso del grupo

5 Grado de estructura del problema

6 Congruencia entre las metas del
individuo y las de la organizacién.
7 Probabilidad de conflicto entre

miembros del grupo respecto a la

solucion preferida

8 Nivel de informacién disponible en el

grupo

9 Restricciones del tiempo disponible

10 Dispersion geografica de los

miembros del grupo

11 Motivacion del lider para conservar
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el tiempo

12 Motivaron del lider para desarrollar

a los miembros del grupo

Ejercicio Practico

COMPARACION ENTRE LA COMUNICACION UNIDIRECCIONAL Y LA
COMUNICACION DE DOS DIRECCIONES.

El instructor puede crear un experimento en el grupo en el cual se realice
la comunicacién unidimencional y la comunicacién en dos direcciones para
probar el desempefio en algunas tareas o en la comunicacién de una idea
detallada que no conozcan los alumnos. Una de las tareas mas comunes
consiste en distribuir volantes que muestren rectangulos organizados de cierta
manera. Se escogen dos o mas participantes como receptor, y se selecciona a
dos 0 mas personas para que sean los comunicadores de la disposicién de los
rectangulos. Se entrega el volante a los miembros del grupo y a los
comunicadores, pero no a los receptores. Estos Ultimos se quedan de pie en el
frente de la sala y tratan de dibujar en el pizarron la disposicién descrita por el
comunicador. (En cada comunicacion conviene que haya dos 0 mas receptores ,
de manera que los rectangulos puedan ser comparados)
en el caso del método en unas direccion , el comunicador da la cara al grupo y
no mira la figuras que el receptor esta dibujando, pues verlas seria una forma de
retroaliementacion. El método en dos direcciones se realiza con el comunicador
no observado las figuras (como si usara el telefono) o bien observandolas. La
figura que se incluye aqui es una distribucion muestra, pero los instructores
deberan escoger su propia distribucion para que el grupo no la vea antes de

iniciarse la prueba.
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Una vez terminada la comunicaciéon unidireccional se interroga a los emisores y
receptores sobre sus sentimientos, el grupo discute las ventajas y desventajas
del proceso en una direccién. Los participantes deberan identificar asimismo las
formas en que los gerentes se sirven de la comunicacion en una sola direccién y
ofrecer algunas sugerencias para que funcione mejor en caso de que necesiten

aplicar ese método.

El mismo procedimiento se repite después (Con diferentes figuras) empleando la
comunicacién en dos direcciones. Esto se realizaria facilmente con el

intercambio verbal.

Ejercicio Practico

EL GRUPO DE ENCUENTRO

Imagine que ha tenido la oportunidad de participar en un grupo de encuentro.
Califique su disposicion para integrarse al grupo, en una escala de cinco puntos
(5, muy interesado; 3, neutral; en contra). Se intercambia) informacion y se
contaran la cantidad de respuesta 1s, 2s, 3s, 4s y 5s. Intégrense grupos de
personas favor y en contra de la participacién en los grupos de encuentro, y
comete por que selecciono las respuestas como lo hizo. ; De que manera
trataria usted de convencer a quienes se oponen? j Como deberia, usted su

derecho de abstenerse si todos los demas quisieran participar?
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CAPITULO 10

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conforme se aprende mas acerca del comportamiento humano en el
trabajo, se aplican mejores modelos de comportamiento organizacional. Las
organizaciones modernas cada dia aumentan mas en: el uso de los modelos de
apoyo, colegiado o de la teoria. Y con el fin de ofrecer una revisién prospectiva,

la figura 10.1 presenta los cuatro modelos de comportamiento crganizacional.

AUTOCRATICO PATERNALISTAO DEAPOYO PARTICIPATIVO

PROTECTOR
poder Recursos econémicos Liderazgo Participacién
Autoridad Dinero Apoyo Trabajo en
equipo
Obediencia Seguridad y beneficio Desempeno en Responsabilidad

el empleo
Dependencia del Dependencia de la Participacién  Autodisciplina
jefe organizacion
Subsistencia Seguridad Posicion y Autorrealizacion

reconocimiento
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Minimo Cooperacién pasiva  Impulsos Entusiasmo

alertas moderado

RELACION CON OTROS CONCEPTOS

PSICOLOGICO SEGURIDAD DE ORDEN DE ORDEN
INTERMEDIO SUPERIOR
Mantenimiento =~ Mantenimiento De motivacion De motivacién
Teoria X Teoria X Teoria Y TeoriaY
Negativo Mayormente neutral  Positivo Pasitivo
en el empleo
9.1 35 6.6 9.9

Como se muestra en la figura 10.2 , la tendencia de cada modelo de
comportamiento organizacional es hacia una organizacion humana mas abierta.
Generalmente también se ve movimiento hacia una mayor distribucién del
poder, una motivacién intrinseca y una actitud positiva hacia la gente, asi como
un equilibrio mayor de interés entre las necesidades del empleado y las de la
organizacion. La disciplina se ha convertidc mas en un asunto de autodisciplina,
que en algo que debe ser impuesto externamente. El rol directivo ha avanzado

desde una autoridad estricta hacia el liderazgo y el apoyo del equipo.

DE A

Sistemas cerrados Sistemas abiertos

Orientacion materialista Orientacién humana

Poder centralizado Poder distribuido

Motivacion extrinseca Motivacion intrinseca

Actitudes negativas hacia la gente Actitudes positivas hacia la gente

Enfocado a las necesidades de |a Enfoque equilibrado en las
organizacion necesidades del empleado y de la

organizacion
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Disciplina impuesta Autodisciplina
Papel gerencial autoritario Papel gerencial del liderazgo y apoyo
del equipo

Figura 10.2 Tendencias del comportamiento organizacional.

Uno de los motivos de la importancia que se da al perfeccionamiento de
los modelos del comportamiento organizacional es la evolucion de las

estructuras de las necesidades de los empleados.

La llave que abre la combinacién de las necesidades de orden superior y
las habilidades intelectuales para hacer productivo el sistema es precisamente el
comportamiento organizacional. La mente humana, se hace mas creativa con la
motivacion positiva. Esta constituye una inigualable fuerza energetizadora
totalmente diferente a la energia fisica que se aplica a la maquina. Esta tiene
una determinada capacidad mas alla de la cual no puede pasar, no importa que
tanta energia se le aplique. Puede producir un tanto solamente y no mas. Pero
una persona puede producir ilimitadas cantidades mediante mejores ideas. Lo
promisorio de un mejor comportamiento organizacional consiste en que motiva a
la gente a producir mejores ideas. No existe un determinado limite a lo que el
ser humano puede lograr cuando esta motivado a utilizar su potencial creador
en nuevas y mejores ideas. El pensamiento clave es: trabajo mas inteligente, no

mas intenso.

Lo que se necesita en el comportamiento organizacional es wun
enriquecimiento gradual de todo el sistema sociotécnico para adaptarlo mejor a

la gente. Es una tarea larga, pero que implica un gran reto.

El comportamiento organizacional se aplica en una relacién contingencia.
Es decir, no todas las empresas necesitan el mismo grado de participacion,

comunicacion abierta u otra condicion para ser eficientes. Por lo que respecta a
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la participacion, algunas situaciones permiten una participacion mas amplia que
otras y algunas personas desean mayor participacion. El sistema mas eficaz de
comportamiento organizacional tendera a variar conforme al ambiente total de

una organizacion.

Recuérdese que la teoria de contingencia y las metas que buscan una
organizacion mas humana coexisten como ideas conjuntas. No se excluyen
entre si. Tanto las organizaciones estables como las organizaciones

cambiantes. Ver figura 8.3.

AMBIENTE
CARACTERISTICAS ESTABLE CAMBIANTE O
ORGANIZACIONALES DINAMICO
Estructura Jerarquia mas rigida Mas flexible (proyectos y
maftrices)
Sistema de produccién  Mas especializacién Mayor enriquecimiento
del trabajo
Estilo de liderazgo Mas estructura Mayor consideracion
Comunicacion Mas vertical Mas multidireccional
Modelo de Méas autocratico Mas apoyo
comportamiento
organizacional

Medida del desempeiio Mas administracion a Mas administracion por
través de las normas objetivos
Figura 10.3 Aplicacion de la teoria de contingencia en los ambientes

estables y dinamicos.

El enfoque social reconoce que lo que sucede fuera de la organizacion
influye en el comportamiento organizacional interno. Asi mismo, lo que sucede

dentro de la empresa influye en la sociedad. La gerencia habrid de estar
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constantemente alerta y ser responsable de su ambiente externo, porque

constituye una influencia importante en sus operaciones internas.

El ambiente externo tiene una influencia importante en la manera en que
piensan y en los sentimientos de los empleados. A parte de los elementos
centrales del ambiente interno (micromotivacional)) como la cultura
organizacional, el sistema de premios y los estimulos sociales, los
administradores han de conocer las fuerzas externas de una empresa. Deben
actuar dentro de las restricciones del ambiente externo (macromotivacional) y

adaptarse a él.

LIMITACIONES DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Las limitaciones del comportamiento organizacional. No sera la respuesta
total al conflicto y la frustracién, pero si puede reducirios. Es una forma de
mejorar no una respuesta absoluta a los problemas. Mas aun, es solamente una
parte de toda la trama de la organizacién. Podemos analizar el comportamiento
organizacional como un tema separado, pero apara aplicarlo deberemos
integrarlo a toda una realidad. Un mejor comportamiento ogranizacional no
resolvera el desempleo ni tampoco soslayara nuestras deficiencias. No puede
ser el sustituto de la falta de planeacion, la organizacion inepta, o los controles
inadecuados. Es s6lo uno de los muchos sistemas que funcionan dentro de un
sistema social mayor.

Una preocupacion constante respecto al comportamiento organizacional
es que sus conocimientos y técnicas pueden utilizarse para manipular a la
persona tanto como para ayudarla a desarrollar su potencial. Las personas que
no tienen respeto por la dignidad basica del ser humano podrian aprender los
conceptos del comportamiento organizacional y utilizarlos para si mismos con
fines egoistas. Podrian emplear lo que saben acerca de la motivacion o de la

comunicacién para manipular a la gente y subestimar el bienestar humano. Las
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personas que carecen de valores éticos podrian usar a los demas de manera

poco ética.

La filosofia del comportamiento organizacional tiene un enfoque de apoyo
y esta orientada a los recursos humanos. Busca mejorar el ambiente humano y
ayudar a la persona a que desarrollen su propio potencial. Sin embargo, los
conocimientos y las técnicas de esta teoria pueden utilizarse para obtener
resultados tanto positivos como negativos. Esta posibilidad existe en cualquier
campo de conocimiento, por lo que no implica una especial limitacién del
comportamiento organizacional. No obstante, debemos ser cautos y estar
conscientes de que lo que sabemos acerca del ser humano no lo utilizaremos
para manipularlo. Esto requieres de alta integridad ética y moral que no lo
utilizaran equivocadamente. Sin un liderazgo ético el nuevo conocimiento sobre

las personas se convierte en un instrumento peligroso para un uso equivocado.

El liderazgo ético tiene Ias siguientes lineas de accion.
¢ Responsabilidad social. La responsabilidad hacia otros surge cada vez

que las personas tiene poder en la organizacion,

¢ Comunicacioén abierta. La organizacion debe funcionar como un sistema
en ambos sentidos, con recepcién abierta a las aportaciones de la gente

y actitud abierta en sus operaciones con ésta.

e Andlisis costo-beneficio. Ademas de los costos econémicos y los
beneficios, los costos y beneficios humanos y sociales de una actividad

deben considerarse al determinar si se realiza o no.
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EL FUTURO DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL.

A lo largo del siglo XX ha aumentado el interés en las cuatro metas de
describir, predecir, explicar y controlar el comportamiento humano en el trabajo.
ese creciente interés por el comportamiento organizacional nace del deseo
filoséfico de muchos de crear un lugar de trabajo mas humanistico y de la

necesidad practica de disefiar ambientes de trabajo mas productivos.

El comportamiento organizacional es una disciplina que ha ido creciendo
en profundidad y amplitud, y seguira madurando en el futuro. Las claves de su
éxito pasado y futuro giran en torno a los procesos relacionados del desarrollo
de teorias, la investigacion y la practica gerencial. Las teorias ofrecen
explicaciones de como y por qué el hombre piensa, siente y actia de
determinada manera. Identifican ademas las variables importantes y las que
integran para formar propaosiciones tentativas susceptibles de probarse mediante
la investigacion. Las buenas teorias son ademas de indole practica, esto es,
abordan importantes cuestiones del comportamiento, enriquecen el
conocimiento humano y ofrecen directrices al pensamiento y accion de los

administradores.
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GLOSARIO

Accion antidiscriminatoria esfuerzo del empleador por incrementar la
oportunidad de empleo para los grupos protegidos que parecen estar
inadecuadamente representados en la fuerza laboral de la empresa.

Accion disfuncional cambio que crea efectos desfavorables para el sistema.
Accién funcional cambio favorable para el sistema.

Actividad en la red (Networking) persona activa dentro de una red.
Administracion democratica sistema de administracién en el que grupos de
empleados reciben oportunidades para tomar decisiones importantes.
Administracion mdultiple comités de gerencia media que tiene por objeto
mejorar la participacion de los gerentes que estan por debajo de los niveles
organizacionales mas altos.

Administraciéon participativa sistemas de administracion en el que se alienta a
los empleados a pensar en los problemas y a contribuir con sus ideas antes de
que se tomen decisiones.

Administracion por objetivos (APO) sistema en el que los gerentes y
subordinados acuerdan mutuamente los objetivos del empleado para el afo
siguiente y cual sera el criterio que se utilizara para medir el cumplimiento de los
objetivos.

Agenda oculta emociones y motivos privados de los miembros del grupo.
Agenda superficial tarea oficial de un grupo.

Agenda de cambio persona cuyoc papel es iniciar el cambio y ayudar a que

funcione.
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Agotamiento situacién en la que los empleados se encuentran emocionalmente
agotados, se muestran desapegados de su trabajo y se sienten incapaces de
alcanzar sus metas.

Alienacion sentimiento de impotencia, falta de significado, soledad,
desorientacién y carencia de apego al trabajo, al grupo laboral o a la
organizacion.

Ambigiiedad del rol sentimiento que surge cuando los roles son definidos
inadecuadamente o son desconocidos en su mayoria.

Ampliacion del puesto politica de asignar a los trabajadores una variedad mas
amplia de tareas a fin de reducir la monotonia.

Ampliadores de limites individuos con grandes habilidades de comunicacién
dentro de su departamento, con las personas en otras unidades vy
frecuentemente con la comunidad externa.

Analisis transaccional (AT) estudio de las transacciones sociales entre las
personas para desarrollar una mayor comunicacion y mejorar las relaciones
humanas.

Apoyo a la tarea situacion en la que los lideres proporcionan los recursos,
presupuestos, poder y otros elementos que son basicos para que se realice el
trabajo.

Apoyo psicolégico condicion en la que los lideres estimulan a las personas
para que deseen hacer el trabajo.

Apoyo social esquema de actividades y relaciones que satisfacen la necesidad
percibida que tiene el empleado de que se le estime, valore y cuide.
Aprendizaje de doble ciclo proceso en el que se utiliza informacién vigente
sobre un cambio para preparar a los participantes a manejar los cambios futuros
con mayor eficacia todavia. Véase también Aprendizaje de un ciclo.
Aprendizaje de un ciclo proceso de adaptarse a los cambios impuestos a los

empleados.
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Aprendizaje en la experiencia proceso mediante el cual los participantes
aprenden a fravés del ambiente de capacitacion los tipos de problemas
humanos que enfrentaran en el puesto.

Asesoria analisis de un problema que generalmente tiene un contenido
emocional con el empleado, para ayudario a que lo resuelva de la mejor manera
posible.

Asesoria directiva proceso que consiste en escuchar el problema del
empleado, decidiendo con él o ella qué debe hacerse, y a motivarlo para que lo
haga.

Asesoria no dirigida proceso de escuchar con habilidad y alentar a la persona
que recibe asesoria para que explique los problemas que le afectan, los
entienda y determine soluciones apropiadas.

Atribucién proceso mediante el cual las personas interpretan las causas de su
comportamiento y el de los demas.

Ausentes empleados que no se presentan a trabajar como estaba previsto.
Autécrata benevolente lider autocratico que opta por dar recompensas a los
empleados.

Autoeficacia creencia de que se cuenta con las capacidades necesarias para
realizar una tarea, responder a las expectativas de rol y cumplir con una
situacion dificil sin problemas.

Autoevaluacion proceso de pedir a los individuos que identifiqguen y comparen
sus puntos débiles y sus puntos fuertes.

Autoliderazgo acto de dirigirse a si mismo para desempenar tareas
naturalmente motivantes y administrarse para hacer un trabajo que es necesario
aunque no sea necesariamente satisfactorio.

Autonomia politica de dar a los empleados libertar y control sobre las
decisiones relacionadas con su trabajo.

Autorrealizaciéon necesidad de llegar a ser todo lo que uno es capaz de

alcanzar.
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Biorretroalimentacién sistema mediante el cual las personas que se
encuentran bajo control médico aprenden en base a la retroalimentacion con
instrumentos, a influir en los sintomas del estrés, como el aumento del ritmo
cardiaco.

Buena salud mental situacion en la que las personas se sienten cdémodas
consigo mismas, con el resto de los individuos y son capaces de enfrentar las
exigencias de la vida.

Burocracia sistema administrativo amplio y complejo que funciona con un
desapego impersonal con la gente.

Cadena de grupo cadena de rumores en la que una persona dice algo a varios
individuos y algunos de éstos lo comentaran con otras mas.

Calidad de vida en el trabajo (CVT) ventajas o desventajas del ambiente
laboral para las personas.

Calificacién del potencial motivador (CPM) indice que indica la medida en
que un puesto es considerado como significativo, fomenta la responsabilidad y
provee el conocimiento de los resultados.

Capacidad técnica conocimiento y habilidad de la persona en cualquier tipo de
conocimiento o técnica.

Capacidad asertiva programa que ensefa a las personas a ser mas directas,
honestas y expresivas como una manera de resolver las situaciones gque
producen ansiedad.

Castigo consecuencia desfavorable que acompafa el comportamiento y
desalienta la repeticion de éste.

Cese separacion de un empleado de la compaifiia por una causa especifica.
Circuito de comunicacion flujo bidireccional de la informacion del emisor al
receptor y de regreso al emisor.

Circulos de calidad grupos voluntarios que reciben capacitacion en tecnicas,
estadisticas y habilidades para la solucién de problemas que posteriormente se
reinen para generar ideas que mejoren la productividad y las condiciones de

trabajo.
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Ciudades organizacionales empleados que participan en actividades sociales
positivas para ayudar a los demas, como es el ofrecer sus esfuerzos, compartir
SUS recursos o cooperar con otros.

Claves sociales informacion que los empleados reciben de su medio social.
C.0. Holistico (integral) filosofia, que interpreta las relaciones personas-
organizacion en términos de la persona, el grupo, la organizacion y el sistema
social total.

Cohesion la medida en que los empleados se mantienen unidos, dependen
entre si y desean seguir siendo miembros de un grupo.

Comité tipo especifico de reunién en la que los miembros en su rol grupal,
recibieron autoridad en relacion al problema que se enfrenta.

Comités de trabajo grupos de trabajadores y sus gerentes que se organizan
primordialmente para considerar y resolver problemas del trabajo.

Comparacién de costo-recompensa proceso en el que los empleados
identifican y comparan los costos y recompensas personales para determinar el
punto en que estos dos factores sean aproximadamente iguales.
Comportamiento organizacional (CO) estudio y aplicacién del conocimiento
acerca de como las personas actuan dentro de la organizacion.

Compromiso creciente acto de preservar en seguir un curso de accion y
posiblemente asignar recursos adicionales a un proyecto pese a que haya
pruebas racionales de que sera un fracaso.

Compromiso organizacional grado en que un empleado se identifica con la
organizacion y desea seguir participando activamente en ella.

Comunicacion transferencia de informacién y entendimiento de una persona a
otra.

Comunicacion gerencial comunicacién dentro del grupo gerencial.
Comunicacion lateral comunicacion a través de las cadenas de mando.
Comunicacion no verbal acciones (o falta de ellas) que las personas llevan a

cabo y que sirven como medio de comunicacion.
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Condicionamiento operante cualquier tipo de reforzamiento que modifica el
comportamiento a través de sus consecuencias.

Confiabilidad capacidad de un instrumento de estudio para preducir resultados
consistentes.

Conflicto desacuerdo en tommo a las metas por alcanzar o los métodos a
emplearse para lograrlas.

Confiictos de rol sentimiento que surge cuando otros tienen percepciones o
expectativas diferentes sobre el rol de una persona.

Conformismo dependencia de las normas de otros sin un pensamiento
independiente.

Consenso acuerdo por parte de la mayoria de los miembros de un grupo.
Consideracion orientacién hacia los empleados por parte del lider.
Contabilidad de los recursos humanos proceso de transformar los datos
humanos en valores monetarios para utilizarlos en el sistema de contabilidad
estandar.

Contenido del puesto condiciones que se relacionan directamente con el
puesto y el desempefio que tenga el empleado en el mismo, en lugar de las
condiciones en el ambiente externo del trabajo.

Contexto medio en el que se utilizan las palabras.

Contexto del puesto condiciones de trabajo en el medio que rodea al puesto,
en lugar de aquellas que estan directamente relacionadas con el desempefio del
puesto.

Contraposicion oferta que se sugiere como una alternativa a la propuesta
previa de un tercero.

Contrato psicolégico acuerdo no escrito que determina las condiciones de la
involucracién psicologica del empleado con el sistema.

Control ecologico alteraciéon del entorno para influir en los sentimientos y
conducta de otra persona.

Correo electronico sistema de comunicacién computarizado que permite el

envio simultaneo de mensajes a varias personas/lugares.
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Cortocircuito situacidon en la que las personas evitan uno o mas pasos dentro
de la jerarquia en la comunicacion.

Costos psiquicos costos que afectan a una persona interna o psiquicamente.
Creacién de equipo proceso de D.O. para desarrollar grupos integrados y de
cooperacion.

Cultura ambiente de creencias humanas creadas, costumbres, conocimientos y
experiencias que definen el comportamiento convencional en una sociedad.
Cultura organizacional conjunto de valores, creencias y normas compartidas
por los miembros de la organizacién. También se conoce como clima
organizacional.

Curva de aprendizaje para el cambio organizacional periodo de adaptacion
que se produce después del cambio y tipicamente muestra una declinacién en
la eficacia antes de que el grupo llegue a un nuevo estado de equilibrio.

Choque cultural sentimiento de confusion, inseguridad y ansiedad causado por
un medio ambiente cultural nuevo y extrafio.

Delatores empleados que revelan las supuestas conductas equivocadas ante el
publico.

Delegacién asignacion de responsabilidades y autoridad a otros.

Derechos a la privacidad libertad de la invasién organizacional a la vida
privada de una persona y la liberacion no autorizada de informacion confidencial
acerca de un individuo.

Desarrollo organizacional (DO) estrategia de intervencion que utiliza procesos
grupales para enfocar la cultura de una organizacion, con el fin de lograr un
cambio planeado.

Descongelamiento término que se aplica a las situaciones relacionadas con el
cambio referente a cuando una persona deja de lado viejas ideas y practicas
para poder aprender nuevas.

Desempeno de roles actuacion espontanea de una situacion realista con la

participacién de dos 0 mas personas en condiciones de salon de clases.
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Desviaciéon conductual punto de vista limitado de algunas personas, centrado
en satisfacer las experiencias de los empleados al tiempo que se pasa por alto
el sistema ampliado de la organizacién, en relacién con todos sus publicos.
Diferencias individuales idea de que cada persona es diferente a las demas y
que éstas son generalmente importantes y no insignificantes.

Dimensiones centrales de los puestos cinco factores de los puestos; como
son variedad, identidad, importancia, autonomia y retroalimentacion de la tarea.
Dinamica de grupos proceso social mediante el cual las personas interactuan
directamente en grupos pequefios.

Disciplina accién gerencial encaminada a hacer cumplir las normas y politicas
de la organizacion.

Disciplina correctiva accion que se realiza para evitar futuras infracciones de
manera que las futuras acciones cumplan con las normas establecidas.
Disciplina preventiva accion que se toma para alentar a los empleados a que
cumplan con estandares y reglas a fin de que no se produzcan infracciones.
Disciplina progresiva politica que establece castigos méas duros para las fallas
o0 errores que se producen en el trabajo.

Discriminacion revertida discriminacion conira un empleado que no esta
incluido en un programa de accién afimnativa.

Disefio de contingencia organizacional uso de diferentes estructuras y
procesos organizacionales que se requieren para efectividad en diferentes
ambientes o contextos.

Disonancia cognoscitiva conflicto interno y ansiedad que se producen cuando
las personas reciben informacion que es incompatible con sus sistemas de
valores, decisiones previas cualquier otra informacion que pudieran tener.
Distancia cultural diferencia entre dos sistemas sociales.

Efecto multiplicador de la capacitacion proceso mediante el cual las personas
capacitadas desarrollar a otros, quienes a su vez se convierten en el nucleo

para desarrollar a otros mas.
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Efectos de reaccion en cadena situacion en la que un cambio( u ofra
condicién) afecta directamente sblo a unas pocas personas, podria dar por
resultado una reaccién de muchos individuos, hasta cientos o miles, debido a su
mutuo interés en lo mismo.

Efecto Hawthorne concepto de que la simple observacion de un grupo tiene a
cambiarlo.

Elaboracién incluir los sentimientos y razonamientos de uno en una
comunicacion.

Elogio realizar cualquier acto de reconocimiento hacia otra persona.

Elogios condicionales elogios que se presentan sin que tenga conexion
alguna con la conducta.

Empleados inhabilitados empleados que padecen una limitacion importante de
algun tipo, ya sea fisica, mental o emocional.

Empleados transculturales individuos que han aprendido a trabajar con eficacia
en diversas culturas.

Empleo no tradicional puestos que historicamente no han sido desempefias
por personas de ese sexo.

Empleo proporcional creencia de que los diferentes grupos en la fuerza laboral
local de la poblacién deben estar representados proporcionalmente dentro del
personal de la organizacion.

Encuesta de satisfaccion en el puesto procedimiento mediante el que los
empleados informan de sus sentimientos hacia sus puestos y el ambiente
laboral.

Encuestas descriptivas formato en el que los empleados responden en sus
propias palabras y expresan sus sentimientos, ideas e intenciones.

Encuestas objetivas formato que utiliza categorias de respuestas altamente
estructuradas para obtener informacién sobre la satisfaccion en el puesto.
Enfoque de apoyo al Comportamiento Organizacional (C.0.) filosofia de
trabajar con las personas de manera que se busque satisfacer sus necesidades

y desarrollar su potencial.
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Enfoque de contingencia del C.O. filosofia que sostiene que diferentes
ambientes requieren practicas conductuales diferentes para alcanzar la
efectividad.,

Enfoque de inversion politica de considerar algunos costos de recursos
humanos como una inversion que se depreciara durante el empleo esperado del
trabajador.

Enriquecimiento del empleo situacion e la que los puestos, los equipos y los
sistemas de trabajo han sido enriquecidos a fin de crear un medio ambiente
balanceado y satisfactorio.

Enriquecimiento del puesto politica de sumar motivadores al puesto para
hacerlo mas satisfactorio.

Entrenamiento del laboratorio situaciones en las que los empleados en
proceso de capacitacion experimentan a través de sus propias interacciones
algunas de las condiciones sobre las cuales hablan entre si.

Equilibrio social balance de trabajo dinamico enire las partes
interdependientes de un sistema.

Equipo de tarea pequeiio grupo de cooperacion en contacto regular que realiza
acciones coordinadas y cuyos miembros contribuyen responsable y
entusiastamente a la tarea.

Equipo de trabajo natural grupo de empleados cuya tarea es trabajar juntos
para producir una unidad completa de trabajo.

Equipo institucional grupo de personas a nivel de toda la compaiiia.

Equipos autogerenciales grupos que reciben una gran autonomia para la toma
de decisiones y que se espera controlen sus resultados y comportamiento.
Eslabon de enlace papel gerencial dirigido a conectar al grupo con el resto de
la organizacion.

Especializacion proceso de dominar una funcién como resultado de concentrar
los esfuerzos en ella.

Esquemas motivacionales actitudes que afectan la manera en que las

personas ven sus puestos y enfocan sus vidas.
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Estilo de liderazgo esquema total de las acciones de un lider y cémo lo
perciben sus empleados.

Estresores situaciones que tienden a producir estrés.

Estructura orientacion del lider a la tarea.

Estructura de la tarea grado en que se requiere una manera especifica de
ejecucion del trabajo.

Estudio de diagnéstico del puesto (EDP) instrumento utilizado para
determinar la presencia relativa de las cinco dimensiones centrales en los
puestos.

Estudio de retroalimentacién comunicacién de la informacién obtenida acerca
de la satisfaccion en el puesto, a los gerentes y ofras personas como base para
la accion.

Etica del trabajo actitud del empleado de ver al trabajo como un interés vital
central y una meta deseable en la vida.

Etnocentrismo predisposicion a utilizarse a uno mismo como la base para
juzgar a los demas.

Evaluaciones realistas del puesto proceso de seleccion en el que los
aspirantes al puesto reciben una pequeria muestra de la realidad organizacional.
Evaluador del estrés psicolégico instrumento que analiza los cambios en los
patrones de voz para determinar si se ha dicho una mentira.

Expectativa poder en la creencia de que el esfuerzo relacionado con el trabajo
producira la realizacién exitosa de una tarea (desempeno).

Extincion carencia de una consecuencia significativa que acomparfe una
conducta.

Factores de mantenimiento condiciones que tienen a satisfacer a los
trabajadores cuando estan presentes, pero que su ausencia pocas veces €s
causa de insatisfaccién.

Factores motivacionales situaciones que tienden a motivar a los trahajadores
cuando estan presentes, pero que su ausencia pocas veces es causa de

insatisfaccion.
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Fenémeno de impostor idea de que las capacidades personales no son tantas
como otras personas piensan que lo son.

Fijacion de metas establecimientos de metas y objetivos para el desempefio
exitoso, a corto, mediano y largo plazo.

Fijacion de tasas proceso para determinar la productividad estandar en cada
puesto.

Filtrado reducir una comunicacién a unos cuantos detalles basicos que pueden
recordarse y transmitirse a los demas.

Frustracion se produce cuando una motivacién (impulso) se bloquea para evitar
que se alcance una meta deseada.

Funcionalizacion division del trabajo en diversas responsabilidades.
Funciones de asesoria seis actividades que forman parte de la asesoria como
son aconsejar, tranquilizar, comunicar, liberar la tensiéon emocional, desarrollo
del pensamiento claro y la reorientacion.

Graficas de perfil para la colocacion en el puesto presentaciones visuales que
comparan las capacidades fisicas y mentales del trabajador con los
requerimientos de un puesto.

Grupo de encuentro interaccion no estructurada de grupos pequefios en
condiciones de estrés, en una situacidbn que requiere que las personas se
muestren sensibles ante los sentimientos de los demas.

Grupo de referencia grupo cuyas normas son aceptadas por una persona.
Grupo Delphi estructura grupal en la que se distribuye una serie de
cuestionarios a los encuestados para que los respondan, pero no necesitan
estar juntos al momento de contestarlos.

Grupo nominal estructura grupal que combina los insumos individuales, el
analisis de grupo y la toma de decisiones independiente.

Habilidad conceptual capacidad para pensar en términos de modelos, marcos
de referencia y relaciones extensas.

Habilidad humana capacidad para trabajar eficientemente con las personas y

para organizar el trabajo en equipo.
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Habilidades de seguimiento conductas que ayudan a una persona a
subordinarse eficazmente ante un lider.

Homeostasis Mecanismos de autocorreccién en un grupo mediante el cual se
requieren energias para restaurar el balance siempre que los cambios
amenacen el grupo.

Hostigamiento sexual proceso de vincular el empleo y las decisiones de
promocién a los favores sexuales, o adoptar alguna conducta fisica o verbal que
cree un clima de trabajo ofensivo.

Huelga paro del trabajo convocado por un sindicato para presionar a la gerencia
a negociar.

Identidad de la tarea politica que permite a los empleados desempeidiar una
unidad completa de trabajo.

llégica con base en los sentimientos mas que en la logica.

Importancia de la tarea percepcion que tiene el trabajador acerca del trabajo
que tiene con relacion a otras personas.

Impotencia aprendida situacion en la que los empleados siguen actuando en
forma independiente aun después de que los cambios organizacionales han
hecho posible una mayor dependencia.

Incentivo salarial sistema de recompensa que ofrece mas sueldo por una
mayor produccion.

Incentivos factores contextuales que se establecen con el fin de motivar a una
persona.

Iindividualismo proceso de concentrar la atencion en las necesidades y
bienestar propio.

Individualizacién proceso mediante el cual los empleados logran ejercer
influencia sobre el sistema social que los rodea.

individuos de enlace personas que funcionan como comunicadores activos en
el “Racimo”.

Inferencia interpretacion de simbolos que se basa en suposiciones y no en

hechos.
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Iniciacion de accién proceso de enviar trabajo y/o instrucciones a otra persona.
Instrumentalidad idea de que se recibira una recompensa cuando se concluya
una tarea.

Intercambio lider-miembro idea de que los lideres y sus seguidores
intercambian informacion, recursos y expectativas de rol que determinan la
calidad de su relacién interpersonal.

Interés mutuo idea de que las personas necesitan a las organizaciones y que
las organizaciones necesitan a las personas, lo que les representa una meta
superordenada de interés mutuo para alcanzarla juntos.

Investigacion proceso para revivir e interpretar evidencias/datos relevantes que
servira para apoyar o cambiar una teoria del comportamiento.

Investigacion en acciéon método para mejorar las habilidades para solucionar
problemas mediante el analisis de problemas basado en un sistema de datos.
Jerarquia de necesidades filosofia que sostiene que los diferentes grupos de
necesidades tienen un orden de prioridad especifico entre la mayoria de las
personas, de manera que un grupo de necesidades precede a otro en
importancia.

Juegos organizacionales ejercicios grupales en la toma de decisiones
consecutivas bajo condiciones organizacionales simuladas.

Legibilidad medida en que lo que se escribe habla es comprensible para los
receptores.

Lenguaje corporal forma en que las personas comunican significados a otras
con sus cuerpos, durante la interaccién interpersonal.

Ley del efecto tendencia de una persona a repetir la conducta de la que se
desprenden consecuencias desfavorables.

Lider de tarea persona que ayuda al grupo a cumplir con sus objetivos y
mantenerse en linea hacia ellos.

Lider social persona que ayuda a restaurar y mantener las relaciones del

grupo.



156

Liderazgo ético reconocimiento y uso de normas tales como la responsabilidad
social.

Liderazgo negativo lideres que hacen hincapié en los castigos para motivar a
las personas.

Lideres autocraticos lideres que centralizan el poder y la toma de decisiones
en si mismos.

Lideres de politicas laxas lideres que eluden el poder y la responsabilidad.
Macromotivacion condiciones fuera de la empresa que influyen en el
desempeno del empleado (Tipo B).

Manipulacién de las personas poco respeto por la dignidad basica del ser
humano a través del conocimiento y utilizacién de ideas de la conducta
organizacional sin prestar atencién al bienestar humano.

Matriz gerencial marco de referencia de los estilos gerenciales basado en las
dimensiones de preocupacion por el personal y de preocupacion por la
produccion.

Mediador especialista externo que fomenta el que las partes negociadoras
lleguen a un acuerdo.

Meditaciéon pensamiento interno concentrado y discreto a fin de permitir que el
organismo descanse fisica y emocionalmente.

Mentor persona que sirve como modelo de rol para ayudar a otros empleados a
obtener un consejo valioso sobre los papeles que se deben desempenfar y las
conductas que hay que evitar.

Meta superordenada meta que integra los esfuerzos de individuos y grupos.
Micromotivacién situaciones dentro de la empresa que influyen en el
desempeno del empleado (tipo A).

Modelado reforzamiento sucesivo, conforme la conducta se va convirtiendo
cada vez mas en el comportamiento deseado.

Modelado de la conducta metodo para ensefar habilidades que permitan

manejar problemas comunes del comportamiento.
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Modelo autocratico punto de vista gerencial que indica que el poder y la
autoridad formal son necesarios para controlar el comportamiento del empleado.
Modelo colegial punto de vista gerencial que indica que el poder y la autoridad
formal son necesarios para controlar el comportamiento del empleado.

Modelo de apoyo punto de vista gerencial de que los lideres deben apoyar a
los empleados en sus esfuerzos por crecer y desempenar sus trabajos.

Modelo de contingencia del liderazgo modelo que establece que el estilo de
liderazgo mas apropiado depende de las condiciones favorables de una
situacion, especialmente referentes a las relaciones lider-miembros, estructura
de la tarea y posicion del poder.

Modelo de custodia punto de vista gerencial de que las necesidades de
seguridad predominan entre los empleados.

Modelo de expectativas teoria que sostiene que la motivacion es producto de
tres factores: valencia, expectativa e instrumentalidad.

Modelo de motivacion de dos factores modelo motivacional desarrollado por
Frederik Herzberg, que indica que un conjunto de condiciones laborales motiva
principalmente al empleado mientas que otro conjunto diferente principalmente
satisface o insatisface al empleado.

Modelo socioeconomico de toma de decisibn modelo en el que se
consideran los costos y beneficios sociales, asi como los valores econdémicos y
técnicos en el proceso de toma de decisiones.

Modelos de conducta organizacional teorias subyacentes que funcionan
como normas inconscientes pero poderosas del pensamiento y conducta
gerencial.

Modelos del rol lideres que sirven de ejemplo para sus seguidores.
Modificacion de la conducta teoria que sostiene que la conducta depende de
sus consecuencias; por lo tanto, es posible controlar el comportamiento de
varios empleados mediante la manipulacion de sus consecuencias.
Modificacion del comportamiento organizacional (Mod. C.0.) modificacién

del comportamiento utilizado en las organizaciones.
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Médulo de trabajo natural empleo disefiado de tal manera para que la persona
desemperie un ciclo de trabajo completo y logre un producto total 0 una
subunidad de éste.

Moral nivel de satisfaccion en el puesto dentro de un grupo.

Motivacion fuerza de un impulso hacia la accion,

Motivacion de afiliacion impuiso para relacionarse socialmente con la gente.
Motivacion para el logro deseo o impulso a superar retos u obstaculos a fin de
alcanzar metas definidas.

Motivadores extrinsecos recompensas externas que se producen fuera del
trabajo.

Motivadores intrinsecos recompensas internas que un individuo siente cuando
desempefia un trabajo, de manera que existe una conexién directa entre el
trabajo y la recompensa.

Motivo de competencia deseo o impulso de realizar un trabajo de alta calidad.
Necesidad de crecimiento el deseo de autoestima y autorrealizacion.
Necesidad de relacion deseo que tiene un empleado de ser aceptado y
entendido.

Necesidad de existencia factores fisiologicos y de seguridad.

Necesidades de orden menor niveles 1 y 2 en la jerarquia de necesidades de
Maslow.

Necesidades de orden superior niveles de necesidades 3 a § en la jerarquia
de necesidades de Maslow.

Necesidades, primarias necesidades fisicas basicas.

Necesidades, secundarias necesidades sociales y psicologicas.

Negociacion colectiva negociacion entre los representantes de la gerencia y
de los trabajadores para producir un acuerdo por escrito que cubra los términos
y condiciones del empleo.

Negociacion de ganancia-pérdida negociacion en la que cada parte trata de

obtener de la otra una divisién favorable de recursos limitados.
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Negociacion para la soluciéon de problemas enfoque que intenta obtener un
beneficio comin para ambas partes.

Nivel de desarrollo grado de competencia y motivacién de los empleados para
desempenarse, y que ayuda a determinar el estilo de liderazgo que se debe
utilizar.

Norma requerimiento del grupo informal para el comportamiento de sus
miembros.

Norma de reciprocidad principio de que dos personas en una continua
interrelacion sienten gran obligacion de corresponder a sus “deudas” sociales a
la otra.

Organizacion informal estructura de relaciones personales y sociales no
establecidas o requeridas por la organizacion formal, sino que surge
espontaneamente en la medida en que las personas se relacionan entre si.
Organizacién matricial sobre posiciéon de un tipo de organizacién en otra de
manera que existen dos cadenas de mando que dirigen a los empleados
individuales.

Organizaciones mecanisticas organizaciones caracterizadas por el uso de la
jerarquia, direccién centralizada, certidumbre de las asignaciones de tareas y
definicion estricta de papeles.

Organizaciones organicas organizaciones que se caracterizan por contar con
roles y tareas flexibles, comunicaciones abiertas y toma de decisiones
descentralizadas.

Paga basada en la capacidad sistema que recompensa a los empleados
individuales por lo que saben hacer. También conocido como paga basada en el
conocimiento.

Papel clave de los supervisores esquema de conducta en el que el supervisor
es visto como el elemento que conecta ambas partes(gerencia y trabajadores) y
hace posible que cada una de ellas desemperie su funcion eficazmente.
Papeleo procedimiento que parece ser innecesario para quienes lo tienen que

seguir.
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Papeles limitrofes posiciones que requieren una gran habilidad para poder
interactuar con diferentes grupos de personas a fin de mantener con éxito un
proyecto.

Parejas con carreras dobles situaciones en las que cada cényuge tiene una
carrera separada.

Pensamiento grupal tendencia de un grupo a lograr que el pensamiento
individual esté en linea con la calidad promedio del pensamiento grupal.
Percepciones del rol la forma en que las personas piensan que supuestamente
deben actuar en sus propios roles y que los otros deben efectuar en los suyos.
Pereza social disminucion de la produccion por parte de los empleados cuando
piensan que sus contribuciones a un grupo no puede medirse.

Personas tipo A individuos que son agresivos y competitivos, se fijan
estandares altos y se colocan en constante bajo presién de tiempo en la
ejecucion del trabajo.

Personas tipo B individuos relajados y tranquilos que aceptan tranquilamente
las situaciones.

Plan Scanion plan de produccion-participacién altamente exitoso que enfatiza el
trabajo en equipo y la participacion activa.

Planes de propiedad de los empleados programas para los empleados que
ofrecen el capital para comprar el control de una operacion en funcionamiento.
Poder de posicion del lider poder organizacional que acompana a la posicién
que el lider ocupa.

Poder legitimo poder que delegan legitimamente las autoridades de alto nivel
en los demas.

Politica de puertas abiertas declaracion que alienta a los empleados a dirigirse
a su supervisor 0 gerentes superiores para tratar cualquier asunto que les
interesa.

Posicién en la vida manera dominante de relacionarse con las personas que
tienden a permanecer durante toda la vida a menos que surjan experiencias

importantes que la cambien.
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Practica aplicacion consciente de modelos conceptuales y resultados de
investigacion con el fin de mejorar el desempefio individual y organizacional.
Premisas de hecho puntos de vista con base en la ciencia acerca de [a manera
en que el mundo se comporta.

Premisas de valor puntos de vista personales sobre lo ventajoso de algunas
metas.

Procedimiento organizacion del trabajo basada en su flujo de una operacioén a
otra.

Proceso de comunicaciéon pasos mediante los cuales un emisor llega a un
receptor con un mensaje y obtiene retroalimentacién del mismo.

Proceso de escalacion division de una organizacion en niveles con base en la
autoridad y responsabilidad.

Proceso justo procedimientos disciplinarios que expresan preocupacién por los
derechos del trabajador involucrado.

Productividad margen que compara las unidades de insumo con las unidades
producidas.

Productividad margen que compara las unidades de insumo con las unidades
producidas.

Profecia que se autocumple probabilidad de que las expectativas que tiene
una gerente hacia un empleado provoquen que ese superior trate al
subordinado de manera diferente y que el empleado responda en forma tal que
confiime las expectativas iniciales. También se le conoce como efecto
Pygmalion.

Programa completo de pagos sistema extenso de recompensas que utiliza
diferentes bases de pagos para alcanzar diversos objetivos (por ejemplo:
permanencia, produccion, trabajo en equipo).

Programa de asistencia para los empleados programa para identificar y tratar
los problemas que afectan la productividad de los trabajadores y que limitan su

bienestar personal.
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Programa de reforzamiento frecuencia con la que el reforzamiento se produce
después de una conducta deseada.

Programas de sugerencias planes formales para alentar a los empleados a
recomendar mejoras en el trabajo. Con frecuencia se ofrece una recompensa
economica por las sugerencias aceptadas.

Prueba genética proceso para establecer si un empleado podria ser
genéticamente susceptible a una o mas enfermedades o sustancias dafiinas.
Queja sentimiento real o imaginado de injusticia personal que tiene un
empleado con respecto a la relacion de trabajo.

Racimo sistema de comunicacién de una organizacion informal.

Racimo electrénico transmision de mensajes informales mediante el uso de
computadoras.

Receso una pausa que hace el comité de negociacion para analizar algin punto
en privado.

Recongelacién término que se aplica a situaciones relacionadas con el cambio
y referentes a la persona que actia para integrar lo que ha aprendido y
convertirla en practica.

Redes grupos de personas que desarrollan y mantienen contacto para
intercambiar informacion de manera informal, generalmente acerca de un interes
compartido.

Reentrenamiento proveer oportunidades para aprender nuevas habilidades a
aquellos empleados cuyos puestos han sido sustitudos por el cambio
tecnolégico.

Reforzamiento consecuencia de la conducta que influye en el comportamiento
futuro.

Reforzamiento, continuo reforzamiento que acompaia a cada comportamiento
correcto.

Reforzamiento, intervaio fijo reforzamiento después de un periodo
determinado.

Reforzamiento, intervalo-variable reforzamiento después de varios periodos.
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Reforzamiento negativo eliminaciéon de una consecuencia desfavorable que
acompana la conducta.

Reforzamiento, radio-variable reforzamiento después de un numero variable
de respuestas correctas.

Regla de cinco pasos en el proceso de comunicacion que realiza el receptor:
recibe, comprende, acepta, utiliza y provee retroalimentacién.

Regla de Ia parrilla caliente mecanismo de autocorrecciéon con caracteristicas
similares a las consecuencias que sufre una persona al tocar una estufa
caliente.

Relaciones humanas término aplicado al comportamiento organizacional en las
primeras etapas de su historia y particularmente aplicado a practicas que eran
menos complejas, limitadas y pasajeras.

Relaciones laborales objeto de las relaciones entre el sindicato y la
administracién en una organizacion.

Relaciones lider-miembros la medida en que el grupo acepta al lider.

Reparto de ahorros politica de entregar a los empleados una parte substancial
de los ahorros en costos producidos mediante el mejoramiento de sus puestos.
Reparto de produccién programa de incentivos que se paga a los empleados
por las mejoras en los costos laborales que superan el estandar establecido.
Reparto de utilidades sistema que distribuye entre los empleados una parte de
las utilidades del negocio.

Resistencia al cambio deseo de no aceptar un cambio o aceptarlo solo
parcialmente.

Responsabilidad social reconocimiento de que las organizaciones tienen una
influencia considerable sobre el sistema social, la cual debe ser considerada y
balanceada en todas las acciones que éstas tomen,

Restriccion a la produccibn situacién en la que los trabajadores optan por

producir menos de lo gue podrian hacer con un esfuerze normal.
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Retroalimentacién informacion obtenida a partir del puesto mismo, la gerencia
u otros empleados, que sefalan a los trabajadores qué tan bien se
desempefian.

Robética disefio y uso de elementos mecanicos programables para movilizar
partes y realizar diversas tareas.

Rol o papel esquema de acciones esperadas de una persona en el desemperio
de actividades relacionadas con otros.

Rotacion indice en que los empleados se separan de una organizacion.

Rumor informacién rumorada que se comunica sin las normas de seguridad o
veracidad.

Sanciones recompensas y castigos que utiliza un grupo para persuadir a las
personas a respetar sus normas.

Satisfaccion en el puesto conjunto de sentimientos favorables o desfavorables
a través de los cuales los empleados ven su trabajo.

Semantica ciencia del significado.

Sensibilidad de igualdad reconocimiento de que los empleados tienen distintas
preferencias con respecto a una recompensa excesiva, justa o0 muy pequeria.
Sida sindrome de inmunodeficiencia adquirida.

Sindicato obrero asociacion de empleados formada con el proposito basico de
influir en las decisiones de la empresa sobre las condiciones de empleo.
Sistema de apoyo para la decision grupal uso de computadoras, modelos de
decision y desarrollos tecnolégicos para eliminar las barreras en la
comunicacion, estructurar el proceso de decisién y por lo general dirigir el
analisis que efectia el grupo.

Sistema de comportamiento organizacional marco de referencia integrado
por elementos que representan la manera en que el comportamiento es dirigido
hacia el cumplimiento de las metas organizacionales.

Sistema de incentivos econdmicos sistema que permite cambios en la
remuneracion de un empleado en proporcién con algun criterio de desempeiio

individual, grupal u organizacional.
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Sistema de quejas sistema formal mediante el cual se expresan, procesan y
juzgan las disputas en torno a las reglas del trabajo en una organizacion y todo
el sistema social.

Sistema social conjunto completo de relaciones humanas que interactian de
muchas maneras.

Sistema sociotécnico de trabajo enriquecido sistema a través del cual toda
una organizacién o una parte importante de la misma, es formada dentro de un
sistema técnico-humano balanceado.

Sistema 1 al 4 marco referencial D.O. desarrollado por Rensis Likert que utiliza
cuatro sistemas gerenciales para describir las organizaciones, considerando al
sistema 4 como el mas participativo.

Sistemas sociotécnicos relacidon de la tecnologia con las personas en el
trabajo.

Simbolos de status elementos externos, visibles que pertenecen a una
persona o el lugar de trabajo y se utilizan como evidencia de un rango social.
Sobrecarga de comunicacién situacion en la que los empleados reciben mas
comunicacion de la que pueden procesar o de la que necesitan.
Sobreproteccion condicion en la que los empleados tienen mas participacion
de la que desean.

Socializacion el proceso continuo de transmitir elementos clave de la cultura
organizacional a los empleados.

Sociedad conocedora sociedad en la que el uso del conocimiento y la
informacién domina en el trabajo y emplea a la mayor parte de la fuerza laboral.
Sociograma diagrama de los sentimientos de los miembros del grupo entre si.
Status rango social de una persona en un grupo.

Subparticipacion situacion en la que los empleados desean mas participacion
de la que tienen.

Substitutos para el liderazgo caracteristicas de la tarea, empleados u

organizacion que pudiera reducir la necesidad de conductas de liderazgo.
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Tabla de perfil grafica que muestra las calificaciones de las cinco dimensiones
centrales de los puestos.

Tasa de quejas numero de quejas por escrito para cien empleados en un afio.
Tecnofobia temor emotivo a toda la tecnologia sin importar sus consecuencias.
Telecomputacion proceso de realizar todo o parte del trabajo en el hogar
mediante comunicacién instantanea via computadora con la oficina.

Teoria de aprendizaje social creencia de que los empleados obtienen
informacién substancial sobre la manera de actuar al observar e imitar a quienes
los rodean.

Teoria de la aceptacion de la autoridad |a idea de que el poder de un gerente
depende de la disposicion de los empleados a aceptar dicha autoridad.

Teoria de la igualdad tendencia de los empleados a evaluar la justicia mediante
la comparacion de sus insumos y recompensas en el puesto con los de ofras
personas importantes.

Teoria X conjunto de suposiciones autocraticas y tradicionales sobre las
personas.

Teoria Y conjunto de suposiciones humanas y de apoyo sobre las personas.
Teoria Z modelo que adapta los elementos de los sisitemas japoneses de
administracién a la cuitura norteamericana y hace hincapié en la cooperacion y
los procesos de decisién de consenso.

Teorias explicaciones de la forma y el por qué las personas piensas, sienten y
actOan como lo hacen.

Teorias cognoscitivas de la motivacion teorias motivacionales basadas en el
pensamiento y el sentimiento (es decir, el conocimiento) de los empleados.
Territorio espacio que los empleados consideran como propio y en el que
pueden controlar lo que ocurre.

Tormenta de ideas estructura grupal que fomenta el pensamiento creativo en
base a la diferencia de juicios acerca de las ideas generales.

Tramo de control gerencial nUmero de personas que supervisa directamente

un gerente.
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Transaccién cruzada acciéon comunicativa en las que las lineas de estimulo en
una transaccion inicial no son paralelas a las de la respuesta.

Transaccién de halagos accién comunicativa en la que los estados de ego del
emisor y el receptor en la transaccién inicial se revierten en la respuesta.
Trauma cultural revertido la dificultad que experimentan los expatriados al
tratar de reajustarse al medio ambiente de su pais cuando retornan a éste.
Trueque oferta de renunciar a un elemento a cambio de “ganar” en otro.

Umbral del estrés nivel estresante que un individuo puede tolerar antes de que
ocurra el estrés.

Valencia intensidad de la preferencia de una persona para recibir una
recompensa.

Validez capacidad de un instrumento de estudio para medir lo que dice medir.
Valores de asignacién recursos a los que alguien debe renunciar para que otra
persona pueda tenerlos.

Valores humanisticos ideas positivas sobre el potencial y deseo de crecimiento
entre los empleados.

Valores incremeéntales recursos que una persona puede recibir sin necesidad
de que ofra renuncie a ellos (por ejemplo, la educacion).

Variedad politica de permitir que los empleados desemperien diferentes
operaciones que con frecuencia requieren diferentes capacidades.

Vecindarios oficinas individuales interrelacionadas con el propésito de fomentar
la formacién de grupos sociales.

Visién imagen o idea de largo plazo sobre lo que puede o debe hacerse.
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