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II. PROLOGO

El presente texto de Comportamiento Organizacional constituye un estudio tedrico
y practico de gran utilidad para el conocimiento de los estudiantes y profesionales
de la psicologia de las ciencias administrativas, de las ingenierias, principalmente

de ingenieria industrial y de sistemas, entre otros.

El texto de comportamiento organizacional describe, explica e interpreta en forma
clara y precisa el comportamiento individual, grupal y organizacional de los

hombres que brindan sus servicios en los diversos centros laborales del pais.

El texto de comportamiento organizacional constituye un complemento para
reforzar, facilitar y ampliar los conocimientos de los estudiantes de las diferentes
especialidades antes mencionadas y de esta manera les permitiran la

comprension de las demas asignaturas que comprende su curricula de estudios.

Agradecemos a nuestros lectores que nos hagan llegar sus aportes criticos y
comentarios y algunas sugerencias que nos permitird continuar mejorando el

contenido del texto “Comportamiento Organizacional”.



INTRODUCCION

El comportamiento organizacional esta comprendida dentro de las ciencias
sociales y administrativas especialmente, que se ocupa del estudio de los
actos y actitudes de las personas que conforman las organizaciones
sociales, industriales, empresariales, comerciales entre otras..

El objetivo general del presente trabajo es desarrollar un “Texto:
Comportamiento Orgénizacional", en forma ordenada y sistematica que
permite a los estudiantes universitarios ampliar y reforzar sus
conocimientos teéricos précticoé relacionado con el comportamiento
humano en las organizaciones de nuestra sociedad. Asimismo el texto trata
de describir y explicar en forma clara y precisa las diferentes variables del
comportamiento humano a nivel individual, grupal y organizacional, la
misma que llenara el vacio bibliografico existente en nuestro medio.

La importancia del estudio radica en que el presente texto, es importante
porgue nos sirve cbmo un texto de consulta a efectos de ampliar y reforzar
el procéso ‘de ensénanza- aprendizaje d3e esta materia en funcién con las
competénciaé. y contenidos de la estructura curricular de las facultades de
ingenieria indus_ti"ial, iﬁgenieria'de sistemas, administracion, psicologia y
demas ciencias sociales.

En tal sentido su aporte es importante para la sociedad, la cultura y
particularmente los beneficiarios seran los jovenes universitarios del pais y
de otros paises. |

La justificacion de la misma, consiste en que en nuestro pais existe pocos
textos de comportamiento organizacional escritos por autores peruanos;
esta es la razén por Ié Eual nos ha motivado proponer un texto de manera
clara, precisé y adecuada para los estudiantes universitarios y de esta
manera contribuir con el desarrollo de las unidades tematicas que
comprende la asignatura de Comportamiento Organizacional tanto a nivel

individual, grupal y organizacional
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IV. CUERPO DEL TEXTO O CONTENIDO

CAPITULO |
INTRODUCCION AL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

1.1 DEFINICIONES DEL. COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

A EIC.0O. se define como el estudio sistematico de los actos y las actitudes
de las personas en las organizaciones.

A El comportamiento organizacional es el estudio y aplicacion de los
conocimientos sobre la manera en la que las personas (tanto en lo
individual como en grupos) actGan en las organizaciones. Pretende
identificar medios para gue actien mas eficazmente. El comportamiento
organizacional es una disciplina cientifica cuya base de conocimientos
se enriquece persistentemente con gran numero de investigaciones y
adelantos conceptuales. Pero también es una ciencia aplicada, ya que la
infofm'acién: sdbr_e practicas efectivas en una organiiacién puede
extenderse a muchas otras.

El comportamiento organizacional brinda, por ejemplo, ayuda a los
administradores a estudiar la conducta de los individuos en una
organizacion. Contribuye asimismo a que comprend'an las complejidades
de las relaciones interpersonales, las resultantes de la interaccién de dos

personas (compareros de trabajo ¢ superior — subordinado) entre si.

1.2 ANALISIS DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

a) Cuando se refiere al estudio sistematico, quiere decir el uso de
evidencias cientificas reunidas en situaciones controladas, medidas e
interpretadas de una manera razonablemente rigurosa para atribuir
causas y efectos. El campo del comportamiento organizacional — sus
teorias y conclusiones — se basa en numerosos estudios de

investigacion disefiados en forma sistematica.’

1 DAVIS, Keithy NEWSTRON, John W. Comportamiento humano en el trabajo.Pag.5

g y



b)

c)

d)

Cuando se refiere a los actos, obviamente son las conductas, las
respuestas, o los movimientos que realizan las personas dentro de

un medio ambiente de cualquier organizacién, ya sea economica,
social, de salud, financiera, bancaria, religiosa, educativa, militar, entre
otras. Asi por ejemplo tenemos 03 formas de conductas que han
probado ser determinantes fundamentales del desempefio de los
empleados, tales como la: Productividad, el Ausentismo y ia Rotacion
de Puestos.

La importancia de la productividad resulta evidente. Es obvio que los
gerentes estan preocupados por la cantidad y calidad de los resultados
que cada empleado produce.

El ausentismo y la rotacion de puestos — sobre todo los indices
demasiados elevados — pueden afectar estos resultados.

El Comportamiento Organizacional se interesa también en la
satisfaccion en el trabajo, que es una actitud. .

La actitud se define como {a respuesta emitida por un sujeto, ya sea
positiva, negativa, de indiferencia, ante un determinado estimulo del
ambiente, qu'é también puede ser positivo y negativo. Ejemplo: La
actitud negativa o de rechazo de parte de los trabajadores despedidos
de la Empresa X hacia el Gerente General.

La Gltima parte de la definicion de comportamiento organizacional trata
del término ORGANIZACION.

La Organizacién se define como la estructura formal de coordinacion
planteada entre dos 0 mas personas para alcanzar una meta comun. Se
caract'eri'za por tener relaciones de autoridad y cierto grado de division
del trabajo. |
El cdmponamiento organizacional se ocupa de la conducta en diversas
organizaciones, talles como las empresas manufactureras y de servicios,
escuelas, universidades, hospitales, iglesias, fuerzas armadas,
fundaciones de caridad, organizaciones no gubernamentales (ONG),

etc., etc.

/
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b) Departamentalizacion por productos
¢) Departamentalizacion territorial
d) Departamentalizacion por clientes

e) Departamentalizacion por proyectos y matrices.

a) Departamentalizacion por productos.- Es la forma o modalidad en
que la organizacion identifica las actividades basicas u organicas que
se deben ejercitar, y organiza todo el trabajo en torno a ellas.

Como ejemplo de esta modalidad tenemos a los hospitales que estan
organizados en tres campos principales — servicios de enfermeria, servicios
médicos y servicios de apoyo. Asimismo tiene varias zonas de apoyo, tales
como finanzas, servicios de computacion, relaciones publicas y relaciones

de personal. ( Véase Figura N° 16,en la pagina 114).

La ventaja principal de la departamentalizacién funcional es gue permite

que la organizacion de su atencién primordial a las funciones organicas.

La principal desventaja es que los especialistas de cada campo a menudo
se interesan mas por los objetivos de su propio departamento que por los

objetivos generales de la organizacion.

113



2.1

A)

CAPITULO |
DISCIPLINAS CIENTIFICAS Y METODOS DEL
COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

DISCIPLINAS CIENTIFICAS DEL COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL

El comportamiento organizacional es una ciencia aplicada de la conducta vy,
en este sentido se apoya en las contribuciones de diversas disciplinas
afines, entre las que predominan: La Psicologia, la Sociologia, la Psicologia
Social, la Antropologia y la Politica.

La Psicologia es una ciencia social que estudia, describe, controla, mide,
explica, comprende e interpreta la conducta de los hombres y de algunos
animales que viven en un medio ambiente determinado.

La conducta constituye un acto, un movimientb, una respuesta que emite
un organismo vivo (Hombre/Animal) ante un estimulo determinado, y que
es estudiado, registrado, controlado, observado de una manera objetiva por
el Psicologo. Por ejemplo la conducta de llegar tarde aIA trabajo durante un
(01) mes, se conirola' mediante el marcado de las tarjetas, mediante la
observacion directa d,é ﬁarte del técnico del personal de la Empresa X.

Los psicologos que han colaborado y siguen enriqueciendo los
conocim:ientos del’ COmporiamiento organizacional son tedricos del
aprendizaje y la personalidad, ‘son consejeros, y los mas importante es qugl
son psicélogos industriales y organizacionales.

Los primeros psicélogos industriales se ocuparon de los problemas
generados por la ‘faiiga, el aburrimiento y otros factores relativos a las
condiciones de t’rabajohue han impedido el adecuado desempefio laboral.

Actualmente sus aipo_rtaciones abarcan el aprendizaje, la percepcion, la

personalidad, la capacitacion, la eficacia del liderazgo, las necesidades y

las fuerzas motivadoras, la satisfaccion con el puesto, la toma de
decisiones, las evaluaciones del desempefio, la medicién de las actitudes,
fas técnicas de seleccion de personal, el disefio de puestos y la tensién

laboral.

g :



B) La Sociologia, es una ciencia social que estudia a la gente en relacion con
sus semejantes. Estudia la sociedad en su conjunto. Los sociélogos también
han contribuido con el comportamiento organizacional con el estudio de la
conducta grupal en las organizaciones formales y complejas. Entre las areas
del comportamiento organizacional que han recibido conocimientos valiosos
de los socidlogos se cuentan la dindmica de grupos, el disefo de equipos de
trabajo, la cultura organizacional, la teoria y la estructura de las
organizaciones formales, la burocracia, las comunicaciones, el estatus, el

poder y los conflictos.

C) La Psicologia Social, es una rama de la psicologia que interrelaciona los
conceptos psicolégicos con la sociologia. Las principales areas a las que los
psicologos sociales han realizado contribuciones significativas para medir,
entender y modificar el comportamiento organizacional, lo constituyen el
cambio de las actitudes, las pautas de comunicacién, la toma grupal de
decisiones, los procesos grupales. Del mismo modo han dedicado
considerébles investigaciones acerca del cambio conductual coémo

implementarlo y cémo reducir las barreras que obstaculizan dichos cambios.

D) La Antropologia, gs el estudio de las sociedades, de los seres humanos en
el contexto d:e sus actividades, de sus obras. |
L.a obra de los antrOpc')Iogos sobre las culturas han ayudado a entender las
diferencias - en los valores, las actitudes y los comportamientos
fundamentales de personas de diversas nacionalidades.y organizaciones.
Asimismo han contribuido con el analisis transcultural, con la cultura

organizacional; y con el entorno de la organizacion.

E) La Politica, estudia la conducta de los individuos y grupos en los medios

politicos. Entre los temas que interesan a los especialistas de esta disciplina.
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estan la estructuracion de los conflictos, la distribucion del poder y su

manipulacién por intereses personales y las politicas internas.?¥3
2.2 METODOS DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL:

o Métodos para reunir datos:
Para reunir datos se utilizan principalmente cuatro (04) métodos sobre las
situaciones que enfrentan o analizan los hechos, conductuales y actitudes:
1. La observacién directa
2. Los cuestionarios
3. Las entrevistas y
4. Los documentos escritos.

1. El Método de la Observacion Directa.- Consiste en describir los
hechos concretos que contemplamos de una manera directa. Ejemplo:
Se puede observar lo que hacen los empleados de una fabrica X,
mientras esperan su turno para cobrar sus sueldos y sentarnos en la
sala de espera o saludar a la gente que se encuentra en dicha sala.

2. El Método de los Cuestionarios.- Consiste en obtener opiniones de
los miembros de la organizacion; es un conjunto de preguntas
preparado cuidadosamente, sobre los hechos y aspectos que
interesan en una investigacion para su contestacion por la poblacién o
su muestra a qﬁé se extiende el estudio emprendido por el
investigador.

3. El Método de las Entrevistas.- La entrevista consiste en formular
una serie de preguntas a los miembros de la organizacién, en
persona, para conocer a fondo sus actitudes y opiniones.

4. EI Método de los Documentos Escritos.- Consiste en reunir datos
sobre el desempefio énterior, sobre el comportamiénto de los equipos
de trabajo y otros aspectos del funcionamiento de las personas, del
grupo y de la organizacion a partir de los registros de la empresa,

entre ellos los informes anuales, las evaluaciones de los

2 Gordon Judith R. Comportamiento Organizacional .Pag. 3
? Robbins, Stephen P. Fundamentos de Comportamiento Organizacional .Pag.4-7
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departamentos, los Memorandum o los archivos personales no.

confidenciales. Después podriamos analizar el contenido de estos

documentos.

. Métodos de Investigacion para determinar los Comportamientos:
Los profesionéles del Comportamiento Organizacional emplean métodos
sistematicos de investigacion para determinar las causas de los hechos, los
comportamientos o las actitudes. Comprende los siguientes métodos.
1. Las Simulaciones
2. Los experimentos de Laboratorio,

3. Los Estudios de Campo,

1. Las Simulaciones (con frecuencia computarizadas) de las
situaciones organizacionales que pueden ayudar a diagnosticar las
causas de ciertos comportamientos y actitudes. Las simulaciones
organizacionales tratan de combinar las ventajas de los estudios de
laboratorio y los de campo. i}

La simulacion orgahizacional es una copia facsimilar,
computarizada,: de una organizaciéon y permite a los investigadores
estudiar; y | controlar en forma simulténeé, el comportamiento
complejo”™.

2. Los Expérimentos de Laboratorio.- En los experimentos de
laboratorio, los investigadores eligen los fendmenos que estudiaran,
por ejemplo “la obediencia a la autoridad”, “la propension al riesgo en
la toma de decisiones”, o los “conflictos en las negociaciones”. Tratan
de controlar todos los estimulos externos, de tal manera que puedan

distinguir la causa de ciertos comportamientos.

* Gordon,Judith R. Ob.Cit.,Pag.4-7
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3. Los estudios de Campo.- Consiste en estudiar el comportamiento
en marcos mas realistas y como se presenta en la realidad. Los
estudios de campo se diferencian de los estudios de laboratorio en la
cantidad de control que se ejerce en el comportamiento y las
circunstancias en que se presenta el comportamiento. En este
sentido, muchos factores pueden explicar el fenébmeno observado.
Asi por ejemplo: La caida de los resultados se puede atribuir a:

e Cambios en los incentivos,
o Personalidad d_ei individuo,
+ Politicas nuevas en la organizacion,
e Clima organizacional.
En consecuencia, los investigadores pueden tener mas certera de que

estan observando un comportamiento “real”.
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CAPITULO1II

PERSPECTIVA HISTORICA DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Trata en forma breve sobre las diferentes perspectivas histéricas del

comportamiento organizacional, tales como:

3.1

Perspectiva Estructuralista

La primera perspécﬁva, es decir, la perspectiva de |la Estructura, consiste
en estructurar y disefar el trabajo y las orgahizaciones. Comprende las
siguientes Escuelas: |

1. La Teoria Organizacional, antes de 1900.

2. La Administracién Cientifica.

3. LaTeoria Clasica, y

4. La Burocracia.

1. La Teoria Organizacional antes de 1900,

Esta Escuela hacia hincapié en la division del trabajo la importancia de la
maquinafia pafa facilitar el trabajo. Ejemplo: las FFAA, la Iglesia Catdlica y
los gobiernos. de Europa fueron modelos basicos de organizaciones
eficaceé, ya qué en ese entonces existian pocas organizaciones
industriales. En esta Escuela influyd el economista Adam Smith, quien
escribe el libro “Investigaciones sobre la naturaleza y las causas de la

riqueza de las naciones’.

2. La Administracién Cientifica (1‘900;1910)

Esta Escuela representado por Frederick W. Taylor, quien consideraba a la
administracion ‘E:o‘mo;una ciencia, donde los administradores y los
empleados tenian funciones claramente especificas, pero diferentes;
fomentaba la seléccién, la capacitacion y el desenvolvimiento cientifico de
los trabajadores, asi como la division equitativa del trabajo entre los

obreros y los administradores.

4
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3.2

3. La Teoria Clasica (1910-1920)

Representado por Henry Fayol, administrador francés, quien influyé en el
comportamiento organizacional; Fayol hizo una lista de las obligaciones del
administrador, a saber: Planificar, organizar, dirigir a los empleados,
coordinar actividades y controlar el desempefio o resultados. Sus principios
basicos requerian la especializacién del trabajo, la unidad de mando, la

cadena escalonada de mando y la coordinacion de actividades.

4. La Burocracia (1920).

Representado por Max Weber, socidlogo aleman, quién estudio las
organizaciones europeas en los primeros anos del siglo XX y hablé de una
burocracia, la misma que consideraba una forma prototipica de
organizacion.

Weber consideraba que el mayor activo de la burocracia era la importancia
que concedia al orden, a los sistemas, a la racionalidad, a la uniformidad, y
a la consistencia de la administracion; estos atributos desembocaban en un

trato equitativo para todos los empleados por parte de la gerencia.

Perspectiva del Comportamiento |
Esta perspectiva comprende las siguientes Escuelas:

a) Escuela de Relaciones Humanas.
Tiene una perspectiva conductista que se caractériza porque se
concentraba en la importancia de las actitudes y los sentimientos de los

trabajadores. Las normas y los roles informales influyen en el desempefio.

b) Escuela de Dinamica de Grupo.

Esta Escuela de perépectiva conductista fomentaba la participacion
individual en la toma de decisiones y sefialaba el impacto del grupo de
trabajo en el désempeﬁo.



3.3.

c) Escuela de la Teoria de las Decisiones
Esta Escuela de perspectiva conductista sugeria que las personas "quedan

satisfechas” cuando toman decisiones.

d) Escuela de Liderazgo.

Esta Escuela de perspectiva conductista subraya la importancia de los
grupos que tenian lideres sociales y lideres de tareas. El lider social
conservaba el grupo unido y contribuia a su cohesion y colaboracién
propiciando la participacion de los miembros del grupo. El lider de las
tareas ayudaba al grup'o a alcanzar las metas, aclarando y reuniendo los
comentarios de los miembros y concentrandose en las tareas del grupo.
Esta escuela también distinguia entre la administraciéon de la Teoria X y la

dela Teoria Y.

Los que creen en la “Teoria X", presuponen que a los trabajadores,
inherentemente, les disgusta trabajar, que es preciso controlarlos y
amenazarlos con sanciones para que hagan el esfuerzo adecuado, y
también fwe prefiéreh eludir la responsabilidad.

Los que creen. en la “Teoria Y", presuponen que las personas piensan que
trabajar es tan natural- como jugar, o descansar, que las personas se
dirigiran solas hacia los objetivos con los que se han comprometido y que

el ser humano promedio puede aprender a anhelar una responsabilidad.

Perspectiva de la Integracion.

Esta perspectiva comprende las siguientes Escuela

a) Escuela Sociotécnica.

Esta Escuela 1ntegraddra requeria que se tomaran en cuenta la tecnologia
y los grupos de trabajo para entender un sistema de trabajo.

Los investigadores de los sistemas sociotécnicos llegaron a la conclusion
de que los cambios tecnolégicos se deben hacer en conjuncién con un
sistema social solido; es decir, que tanto los aspectos

¢ .



sociales como los técnicos estructurales de los trabajos se debian

considerar en forma simultanea.

b) Teoria de Sistemas.

Esta Escuela integradora representa a la organizacion como un sistema
abierto, con insumos, transformaciones, productos y retroalimentacion; los
sistemas luchan por alcanzar el equilibrio y la igualdad de fines con la

experiencia.

c) Teoria de las Contingencias.

Esta Escuela integradora subrayaba el ajuste entre los procesos
organizacionales y las caracteristicas de la situacion; requeria la
adaptacion de la estructura organizacional a diversas contingencias para

lograr la eficacia organizacional.
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CAPITULO IV

ALGUNOS TEMAS ORGANIZACIONALES DEL SIGLO XXI RELACIONADOS

CON EL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

41 EL TERRENO GLOBAL

4.2

Los cientificos sociales, los administradores, Ids ingenieros, entre otros,
operan en un terreno global y deben enfrentar los retos de la competitividad
global; estos profesionales del presente y del futuro funcionaran en un
mercado global, en el que las organizaciones trabajaran dentro y fuera de
sus fronteras nacionales. Los cambios constantes de las circunstancias
econémicas, los avances tecnologicos acelerados y las alteraciones
drasticas del terreno politico representan algunos obstaculos para realizar
negocios globales. Ejemplo: La industria automovilistica ilustra la medida en
que la competencia global ha afectado a las orgénizaciones de los Estados
Unidos. En los anos ochenta, mientras los fabricantes estadounidenses de
automoviles suponian que ellos seguian interesados en autos de lujo
grandes, que conéumen_mUCha gasolina; los fabricantes japoneses de autos
lograron évances signific;ativos en el mercado de Estados Unidos ofreciendo
autos compaﬂctds, ,péqdeﬁos, bien disefiados y que consumian poca
gasolina.ly&su introduccion concibio con una considerable escasez de

petréleo:

LA ADMINISTRACIQN DE LA CALIDAD TOTAL (ACT)

Constituye una filosofia impulsada por el constante Ibgro de la satisfaccion
del cliente mediahte la mejora continua de todos los procesos de la
organizacion. La administracion de la calidad total (ACT) tiene
implica¢iones 'para‘ el comportamiento organizacionél, por que exige que los
empleados reflexionen en lo que hacen y se comprometan mas con las

decisiones en el trabajo.
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4.3

4.4

LOS AVANCES EN LA TECNOLOGIA DE LA INFORMACION

Tienen enormes consecuencias en la administracioh y la organizacion.
Aqui cabe destacar el SOFTWARE y HARDWARE de Computadoras, que
han dado otra forma al Centro de Trabajo. Por ejemplo, ahora las personas
pueden realizar su trabajo desde sitios lejanos o remotos, lo que le permite

mayor flexibilidad para satisfacer las exigencias de trabajar y no trabajar.

FOMENTO DEL COMPORTAMIENTO ETICO

Actualmente en el mundo organizacional, que se ha convertido en una
aldea global, en un mundo integrado, caracterizado por las reducciones, las
expectativas de mayor productividad del empleado y la dura competencia
en el mercado, muchos trabajadores se sienten presionados a romper

reglas y a dedicarse a otras practicas que son cuestionables por la ética.

Los miembros de las organizaciones se encuentran cada vez mas frente a
dilemas. ético_s, situaciones en las que tienen que decidir la conducta buena
y la ma'la;;por'ejemplo: ¢ Deben ir de “soplones” si descubren actividades
ilegales en la empresa?, ; Deben obedecer drdenes con las que no estan
de ac@erdo?, éDében aumentar los puntajes de la evaluacion del
desempefio de un trabajador que les simpatiza, a sabiendas de que con

dicho puntaje se salvara su puesto?

En nuestro pais, en esta década se ha incrementado las conductas
inadecuadas de soborno, de coimés, entre ofros, dentro de las
organizaciones; es decir, la linea que separa lo correcto de lo incorrecto se
esta borrando o dééapareciendo. Los empleados y/o trabajadores ven que
otros a su alrededor se entregan a practicas inmorales: funcionarios
publicos aceptan abult’ar su presupuesto de gastos, aceptan sobornos,
coimas, etc. de parte de la gente. Cuando son atrapados por la policia u
otros elementos de la justicia, se disculpan diciendo que “todo el mundo lo

hace”, “En esta época hay que aprovecha todas las ventajas”, etc.
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Los gerentes y sus organizaciones estan respondiendo a esta problematica
‘moral, desde diferentes direcciones: - Redactan y distribuyen Cédigos de
Etica para auxiliar a los empleados que enfrentan estas situaciones. Les
ofrecen seminarios, talleres y otros cursos de capacitaciéon para fomentar el

comportamiento ético.5 y 8

3 Robbin,Stephen P. Fundamentos del Comportamiento Organizacional.Pag 8-16
& Hellriegel, Don y otros Comportamiento Organizacional . Pag.15-20
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CAPITULO V

COMPORTAMIENTO DEL INDIVIDUO EN LAS ORGANIZACIONES

El Comportamiento Organizacional es importante para el estudiante de Ingenieria

Industrial y de Sistemas y otros estudiantes del sistema universitario, porque va a

permitir estudiar de una manera sistematica los actos y las actitudes que la gente

muestra en las organizaciones industriales y laborales dentro de la sociedad.

Para el desarrollo del presente trabajo, se ha tomado en cuenta dos aspectos, en

primer lugar se va a analizar algunas variables del comportamiento individual

dentro de las organizaciones, tales como la percepcion, las actitudes, satisfaccion

laboral, el proceso de aprendizaje, la personalidad.

5.1
5.1.1

a)

b)

La percepcion.-

Definiciones de la Percepcion.- Todas las personas vemos las cosas de
una manera diferente. Por ejemplo los testigos de un accidente de transito
difieren. con frecuencié‘ en sus opiniones respecto a lo sucedido. Otros
ejemplos: I,os empleados del mismo departamento logistico de una gran
organizacion industrial pueden tener puntos de vista diferentes respecto a
la nueva decisién tomada por la Gerencia de computarizar parte del trabajo
del Dpto. de LogistiCa. Algunos lo consideraran comio un paso positivo de
eficiencia, en tanto que otros se sentiran indiferentes al respecto y otros
mas temeran perder sus empleos.

Las diferencias en la forma en que las personas ven las cosas se atribuyen
al concepto de percepcion.

La Percepcion se define como la manera en que los estimulos se
seleccionan y agrupan, a fin de que sean significativos para la persona

La percepcion es el punto de vista del individuo respecto a la realidad.

23



¢) La Percepcion también se define como “el proceso por el que los individuos
organizan e interpretan las impresiones de los sentidos para dar significado
a su entorno”.’

d) “La Percepcidn es un proceso mental y cognitivo que nos capacita para
interpretar y comprender nuestro entorno. El reconocimiento de objetos es
una de las principaleé funciones de este proceso. Por ejemplo, tanto las
personas como los animales reconocen los objetos familiares en sus
entornos..."®

e) “La percepcion se refiere al proceso activo de percibir la realidad y de
organizarla en interpretaciones o visiones sensatas. La percepcion suele
hacer que diferentes personas tengan diferentes interpretaciones o
visiones, en ocasiones incluso contradictorias, del mismo hecho o
persona”?

fy El proceso de la percepcion nos permite entender y enfrentarnos al
ambiente en que vivimos. Todos percibimos las cosas de una manera un
poco distinta Yo puesto que nuestras percepcionés se convierten en nuestra
realidad,}tendemqs a apegarnos y a creer en lo que percibimos. Por
ejemplo, vamos a ver la siguiente figura Nro. 1: ¢ Cuéntos cuadrados ve?

FIGURA N° 1
- (CUANTOS CUADRADOS VE?

3 +

E I - o

- .9

N —

Ve dieciséis, ¢ no es verdad? Observe una vez mas.¢ Ve 17?.siga observando. ¢ son ahora
21 0 227 En realidad, hay 30 cuadrados bien definidos que se pueden identificar. ; Puede
localizarlos? (Hay 16 cuadrados basicos y 9 mas que se detectan cuando se considera
una configuracién de 2 x 2. Hay 4 cuadrados de 3x3, mas un  gran cuadrado constituido
por los 16 blogues).

Fuente; Hodgetts,R. y Altman,S (1981)Comportamiento en las organizaciones
México: Interamericana,S.A:de C.V.Pag.52

7 Robbins, Stephen P. Fundamentos de Comportamiento Organizacional. Pag.44
# Kreitner,Robert y kinicki,Angelo. Comportamiento de las Organizacionales.
® Gordon,Judith R. Ob.Cit.,Pag 29

?ﬁ 2%



Esta figura constituye un buen ejemplo de las diferencias perceptuales. Dos
0 mas personas pueden estudiar el mismo objeto y percibirlo de manera
distinta. Mientras que una persona identifica 16 cuadrados, otra puede ver
21 y otra persona puede ver 30.

La razén de este se encuentra en el proceso perceptual descrito.

FIGURA N° 2.
EL PROCESO PERCEPTUAL

Estimulos Seleccion de Percepcion, Respuesta
estimulos que * Organizacion, e * conductual

ambientales ) B
hace el sensor interpretacion de

Fuente: Hodgetts,R. y Altman,S (1981) Comportamiento en las organizaciones .Meéxico:
Interamericana, S.A: de C.V.Pag.53.En este libro es :FIG. 3-2.El proceso perceptual.Pag.53.

Eh el ejemplo anterior, el estimulo era un objeto bidimensional. Nuestros sensores
seleccionan datos.de los estimulos y nos permiten interpretar o dar significado al
mensaje. El medo en qhe se interpreta o percibe esta informacion depende de
varios factores, incluyendo la claridad y familiaridad del estimulo, nuestras
caracteristicas fisicas (una visién borrosa o un oido deficiente distorsionaran el
mensaje), nuestras necesidades y nuestros valores, los conocimientos que
tengamos, Ios‘ sentimientos y la experiencia anterior.

Haciendo referencia una vez mas a la variedad de las percepciones posibles en la
figura Nro. 1_, la importancia de la percepcion en la conducta o comportamiento
organizacional es una cuestion obvia. Hay respuestas “multiples a la pregunta:
“;Cuéntos cuadrados ve?

Un dibujo geométrico relativamente sencillo genera una diversidad de respuestas.
Imaginese Ia_ga‘rha de respuestas cuando percibimos la conducta de otras
personas que, a decir verdad, encierra muchas érdenes de magnitud mas
dinamicos y dificiles de explicar. Por esta razén, no debemos de asombrarnos por
la frecuencia con que la gente esta en desacuerdo. Debemos tener esto en mente
siempre que hagamos algun juicio respecto a otra persona o tengamos que
considerar a otros de un modo simplista. Puede ser sencillamente, que los

estemos percibiendo de manera diferente.
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5.1.2 Factores que influyen en la Percepcién:

Existen varios factores que influyen en la percepcion de una persona. Los 4

mas importantes son:

a) La seleccion de los Estimulos.

b) La organizacion de los estimulos.

c) La situacion, y

d) El concepto personal del individuo (Autoconcepto).

a)

b)

La seleccién de estimulos.- Ei proceso de seleccion consiste en que
las personas solamente seleccionan ciertos estimulos y descartan otros
a los que nos enfrentamos. Esta es una de las razones por las cuales
las personas perciben las cosas de un modo diferente: cada persona
selecciona claves especificas y desecha o rechaza las demas.

Por ejemplo, es probable que una persona observe atentamente una
pelicula “No se lo digas a nadie” y haga caso omiso de los ruidos que
hace la gente que se mueve a su alrededor en asientos que rechinan,
los que llegan tarde y se sientan dos hileras mas adelante, y el ruido
provenie'nt'el de Iaiéntrada. Estas otras distracciones son rechazadas
del nivel conscienfe y no interfieren con la contemplacion de la cinta.
Sin embargo, si alguien se pusiera de pie y comenzara a gritar durante
la exhibicion, es seguro que si se distraeria con ello. Esto se debe a

que todos poseemos limites o umbrales.

 Las personas tienen diferentes niveles de umbral, algunos pueden

escribir o leer y seguir al mismo tiempo la trama de un programa de
televisiéh',' en tanto que otras son incapaces de hacerlo. Algunos
estu‘diantes deben estar en absoluto silencio cuando estudian, mientras
que .o_tros se pueden concentrar aunque haya musica de fondo o se

desarrollen conversaciones en torno suyo.

La organizacién de los estimulos.- La organizacion es el segundo

factor que influye en la percepcion. Después de que la informacion
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d)

r

ha pasado por el proceso de seleccion, se debe ajustar o acomodar
para que tenga sentido.
El ser humano trata de establecer un orden en la multitud de datos

colocandolos en alguna secuencia logica.

La situacién.- Constituye el contexto en el que vemos los objetos o los
acontecimientos. Por ejemplo, un recién egresado de la FIIS que nunca
ha trabajado puede tener dificultades en entender las normas y valores
del lugar en que trabaja, ¢ en valorar la dindamica interpersonal del
Dpto. en el que ahora labora. Ademas, la estructura fisica misma puede

afectar la percepcion.

El concepto personal del individuo.- Constituye el uitimo factor que
influye en la percepcion, se refiere a la manera en que cada persona se
siente y se percibe a si misma. Se llama también Autoconcepto. El
modo en que el individuo se ve a si mismo influye en el mundo que lo
rodea. Es probable que se considere a si mismo como “apreciado”,
*honesto”, “paciente” o ‘“inteligente”, Este concepto personal es
importante porque su propia imagen mental determina gran parte de lo
que percibe .y hace. Si no se ve a si mismo como una persona

competente, el individuo se alejara de lo que percibe como ambiente

_competitivo.

5.1.3 Distorsiones de la Percepcion

b)

Los factores que distorsionan la percepcién y que determina que las

personas se comporten como lo hacen son:

La percepcion selectiva, constituye un proceso mediante el cual las

personas eliminan los estimulos que no consideran importantes para

centrarse en los que si lo son:

La percepcién selectiva permite hacer una lectura rapida de otras personas

pero con el riesgo de equivocarnos.

El efecto de halo, es la tendencia que tienen las personas a generalizar

una percepcion, en base a una sola caracteristica. Por ejemplo cuando
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un estudiante de la Facultad llega temprano todos los dias al salon de
clase, se puede generalizar que es un estudiante dedicado, estudioso y
gue se esfuerzo en sus estudios.

c} Los estereotipos, son creencias de que todos los miembros de un grupo
comparten rasgos y conductas parecidas. Por ejemplo, se estereotipa
cuando se cree que todos los peruanos son corruptos sélo porque algunos
si lo son. 7

d) El efecto de contraste, surge cuando una persona se utiliza asi misma
como punto de referencia al percibir a los demas. Por ejemplo, un pobre
pensionista y cuidadoso, suele buscar estas mismas caracteristicas en sus

hijos.

5.2 Las actitudes
5.2.1 Definicibnes de las Actitudes
a) Constituye el segundo componente importante del comportamiento
individual. Son los que una persona siente de otras, o de los sentimientos
que guarda hécié la gente, los objetos, ios sucesos o las actividades. Estas
sensaciones puéde,n ser positivas 0 negativas o casi siempre se aprenden
a lo largo de un tiempo-dado.®
b) “Las actitudes son afirmaciones de valor -favorables o desfavorables -
acerca de objetos, gente o acontecimientos. Muestran cémo nos sentimos
acerca de algo. Cuando digo “me gusta mi empleo” estoy expresando mi
actitud hacia el trabajo™!
¢) “Una actitud es la predisposicion a responder, de manera consistente, a
diversos aspeCtds' de las personas, las situaciones o los objetos. Inferimos
la actitud de una persona a partir de la forma en que ésta expresa sus
creencias, sentimientos o intenciones de comportamiento ante un objeto o
una situacion, a -partir de las reacciones fisiologicas y de origen perceptivo
0 a partir de comportamientos evidentes. Por ejemplo, podriamos

determinar la satisfaccion de una persona en el trabajo

Y HODGETTS, Richard M. y ALTMAN, Steven. Comportamiento en las Organizaciones. Pag. 60
1 ROBBINS, Stephen P. Ob.Cit., Pag.35
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d) infiriéndola por su desenvolvimiento general en el mismo o pidiendo a la

persona que describa su actitud...?

5.2.2 Elementos de las Actitudes.- Las actitudes estan constituidas por 3 tipos

de elementos:

a)
b}
¢}

a)

b)

Elemento afectivo
Elemento cognoscitivo, y

Elemento conductual.

Elemento Afectivo.- Este elemento se refiere a los sentimientos de la
persona que se derivan de sus formas de pensar respecto a una
persona, objeto o situacién. La persona que cree que el trabajo arduo
consigue ascensos, tal vez sienta ira o frustracion cuando trabaja duro
pero no recibe ascenso alguno. '

Elemento Cognoscitivo.- Este elemento se refiere a las creencias que
tiene una persona hacia el objeto, hacia cierta persona o hacia una
situacion o suceso. Son creencias aprendidas — por ejemplo: “necesitas
trabajar muchas horas para salir adelante en este trabajo” — conducen a
actitudes especificas. Alun cuando tenemos muchas creencias, sélo
algunas conducen -a actitudes que afectan el comportamiento en el
centro de trabajo. _

Eleménto conductual o conativo.- Este elemento se refiere al
comportamiento que observa la persona como consecuencia de su
sen'gir hacia la persona, objeto o situacién dados. Una persona se puede
quejar,?pédir un traslado o ser menos productiva porque se siente a
disgusto en el trabajo”.!

Ejemplo: Si un alumno tiene una actitud muy positiva hacia su clase de
“comportamientd organizacional’, es probable que se comporte en
forma positiva en relacibn a dicha clase asistiendo a ella con
regularidad, haciendo las lecturas que se le han indicado y desempefian

un buen trabajo en sus tareas.

12 GORDON, Judith R. Ob.Cit., Pag. 35.
13 GORDON, Judith R. Ob.Cit., Pag. 79. :
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5.2.3 Maedicion de las Actitudes

Las actitudes pueden ser medidas a través de las encuestas y de las

entrevistas.

a)

La encuesta de actitudes.- Este tipo de encuesta utiliza por lo comun
un cuéstionario de actitudes en el que se pide a los empleados que
indiquen los sentimientos que tienen en relacidbn a una variedad de
campos asociados con el trabajo. Los resultados de estos cuestionarios
se prbmedian basandose casi siempre en un nimero determinado de
empleados, para obtener una medicion combinada de la actitud de

grupo o departamental.

b) La entrevista.- Constituye una técnica para obtener informacién sobre

las actitudes; estas actitudes se pueden inferir de los empleados por
medio de cuestionarios dirigidos que analizan los sentimientos que

guardan respecto a situaciones en el trabajo.

5.2.4 Teorias de las Actitudes

1)

2)

3)

La Teoria del aprendizaje temprano

Esta teoria_’ se ‘fundamenta en las caracteristicas del estimulo en
situacionés de comunicacion. Los estudios de Hovland planteaba que si
los medios podian cambiar actitudes en el publico, esto se veria
reflejado en la sociedad en asuntos como los prejuicios, los
estereotipos, la delincuencia, etc.

La teoria de la consistencia

Esta teoria se basa en la necesidad de los individuos por la asistencia.
Debe haber .consistencia entre las actitudes, entre comportamientos y
entre actitudes y comportamientos. '
La teoria del equilibrio de Heider

Esta teoria se dirige fundamentalmente a comprender como la gente
percibe los acontecimientos interpersonales.

Esta teoria afirma que las personas bus'can el equilibrio en su estructura
cognoscitiva y que el cambio de actitudes tiene lugar, cuando el sistema

se desequilibra.
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4) La teoria de la disonancia cognitiva de Festinger

Esta teoria se corresponde con aquella gue considera la realizacion de
conductas y acciones, como determinantes o influyentes de nuestras
actitudes.

La teoria de la disonancia cognitiva plantea que el tener dos
cogniciones (ideas, creencias, conocimientos) contradictorios de un
mismo objeto, situacidn, persona, etc.,, genera una tensién
desagradable que impulsa a la persona a buscar una forma para

disminuir o resolver dicha disonancia.

5.3 La satisfaccion laboral

5.3.1 Definiciones de Satisfaccion Laboral

a) La satisfaccion laboral es el “sentimiento positivo que resulta de la

evaluacion de las caracteristicas del que se desempefa”?.

b) Segln Locke (1976) “Considera que la satisfaccion en el trabajo es un

estado emocional agradable o positivo que resulta de la evaluacion que
realiza una pérsona sobre su trabajo o sus experiencias en el trabajo™.
¢} Segun fPri‘ce y Muelter (1986) considera que la satisfaccion laboral es el
grado en que a las personas les gusta su trabajo’®.

d} Para Kritner y Kinicki (1997) la satisfaccion laboral es una respuesta

afectiva 0 emocional hacia varias facetas del trabajo de una-persona”"’.

e) Segun Newstrom, John W. En un libro “Comportamiento humano en el

trabajo” considera que la “satisfaccion en el trabajo” es un conjunto de
emaociones y sentimientos favorables o desfavorables que tiene el
empleado hacia su actividad laboral. La satisfaccién en el trabajo es una

actitud afec:tiva,' una sensacion de relativo gusto o disgusto hacia

14 Robbins, Stephhen P. y Judge, Timothy A. (2009) Comportamiento Organizacional. P. 83.

15 Arbaiza Fermini, Lydia. (2011). Comportamiento Organizacional: Bases y Fundamentos. P. 182
1 Arbaiza Fermini, Lydia. (2011). Ob. Cit. P. 182

17 Arbaiza Fermini, Lydia. (2011). Ob. Cit. P, 183

7
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algo (por ejemplo, un empleado satisfecho puede comentar: “Me gusta
hacer una gran variedad de tarea”).'®

f) Para Landy, F.J. y Conte, J.M. (2006). La satisfaccion laboral es la
“Actitud positiva o estado emocional que resulta de la valoracién del

trabajo o de la experiencia laboral™*®.

5.3.2 Teorias de la Satisfaccion Laboral

1) Teoria X/Y.-
Esta teoria fue planteada por D. Mc GreQ_or (1960) gue considera que
las perscnas se encontraban mas satisfechas cuando en la
organizacion e_xistia un clima de mayor libertad y flexibilidad basado en
una supervisioh abierta y participativa. Mc Gregor diferenciaba entre
dos teorias: |

a) Teoria X: Plantea que las personas les desagrada el trabajo y deben
ser obligadas y controladas para que cumplan con los objetivos de la
organizacion.

b) Teoria Y: Plantea que las personas tienen un interés intrinseco en su
trabajo y que desean actuar por su propia iniciativa.
Mc Gregor se basa en la teoria de la satisfaccion de necesidades de
Maslow, plantea las necesidades primarias que comprende las
necesidades fisiolégicas y de seguridad. Las necesidades sociales
que constituye. la aprobacion, afiliacion 'y afecto. Las necesidades

personales como la autorrealizacion y autonomia.

2) La Teoria de E.E. Lawler y Porter (1967). Esta teoria plantea que la
satiéf,accién' de }Ibs trabajadores es funcidn del valor y de las
recompensas que obtienen como consecuencia del trabajo realizado.
Segﬁn esta teoria se debe diferenciar entre recompensas intrinsecas y
recompensas extrinsecas:

Recompensas Intrinsecas: Son aquellas que estan relacionadas con

la satisfaccion de necesidades de autorrealizacion.

18 Arbaiza Fermini, Lydia. {2011). Ob. Cit. P. 204.
¥ Landy y Conte {2006). Introduccidn a la Psicologia Industrial y Organizacional. P. 381.
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5.4.

Recompensas Extrinsecas: Son aquellas que son controladas por la
organizacion, como pueden ser el salario, los ascensos, el status, etc.

Este modelo plantea una proposicion en la que el nivel de rendimiento
vendria a ser uno de los determinantes de la satisfaccion laboral,

debido a influencia de las recompensas?®,

3) La teoria Z

Esta teoria fue propuesta por Ouchi (1982) que demuestra que es
posible aplicar algunos logros de las técnicas de gestion japonesas a
las organizaciones americanas.

Esta teoria puede aplicarse en las empresas de Occidente en los
circulos de calidad.

Los circulos de calidad, es un pequefio grupo de empleados que se
reinen para identificar y analizar problemas, para poder plantear
alternativas de solucién?'.

Los tres principios de esta teoria son la confianza, la atencién a las
relacionésihujmana's y las relaciones sociales estreches.

Las caracteristicas fundamentales de la teoria Z son:

1.Teéner objetivos y metas en comun.

2.Trabajar en equipo

3.Disfrutar dei trabajo y la satisfaccién por la tarea cumplida.??

El proceso del aprendizaje

5.4.1 Definiciones del Aprendizaje

Segun Kimble, Gregory A. en su obra “"Condicionamiento y Aprendizaje”,
define el aprendizaje como un cambioc mas o menos permanente de la
conducta, que ocurre al resultado de la practica. En esta definicién

factica del aprendizéjé, la variable independiente es la practica y la

variable dependiente es el cambio de conducta; y el mismo término de

 Arbaiza Fermini, Lydia. (2011). Ob. Cid. P. 186
2 Arbaiza Fermini, Lydia. (2011). Ob. Cid. P. 186
22 Arbaiza Fermini, Lydia. (2011). Ob. Cit. P. 186.
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aprendizaje constituye la variable intercurrente o interviniente, no
observada y que conecta a estos dos conjuntos de observables.?

“El aprendizaje puede definirse como cualquier cambio relativamente
permanente en el repertorio comportamental de un organismo, que ocurre
como resultado de la experiencia”.?

Segun Robbins, Stephen P., en su obra “Fundamentos de comportamiento
organizacional’, define el aprendizaje como “...cualquier cambio
relativamente permanente ocurrido como resultado de la experiencia”.?

El aprendizaje también se define como la adquisicion de capacidades,
conocimientos, habilidades o actitudes. El aprendizaje influye tanto en la

descripcion como en el diagnostico del comportamiento organizacional.?6

El proceso de aprendizaje comprende lo siguiente:

* Primero.- El aprendizaje nos ayuda a adaptarnos y a dominar nuestro
ambiente. Al cambiar nuestroc comportamiento para adecuarnos a las
condiciones cambiantes, nos volvemos ciudadanos responsables vy
trabajadores productivos.

» Segundo.- El aprendizaje se fundamenta en la “Ley del efecto”, que dice

gue la -cdnducté esta en funcién de las consecuencias: cuando la siguen
consecuencias desfavorables, tiende a no repetirse.
Consecuencia.- Se refiere a lo que el individuo considere como una
recompensa (por ejemplo: elogio, dinero, ascensos, sonrisas, etc.). Si su
Jefe lo felicita por su método de ventas, usted tendera a repetir su
comportamiento.

* Tercero.- Las. claves para el proceso de aprendizaje. son dos teorias o
explicaciones de cémo aprendemos: delineacion y modelamiento.

" Delineacion.-- Cuando el aprendizaje ocurre en forma graduada, es

delineado. Ejemblo: Paré delinear el comportamiento de sus empleados

3 KIMBLE, Gregory A. Condicionamiento y Aprendizaje. Pag. 12.
2 WITTIG, Arno P. Psicologia del Aprendizaje. Pag. 2.

% ROBBINS, Stephen P. Ob. Cit. Pag. 47.

26 GORDON, Judith R. Ob. Cit. Pag. 42.
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los gerentes refuerzan sistematicamente, por medio de recompensas, cada
paso que los acerca a la conducta deseada.
Modelamiento.- Cuando lo que hemos aprendido es resultado de observar
a los demas y de modelar nuestro comportamiento segun el de ellos. El
modelamiento puede producir cambios conductuales complejos con
bastante rapidez; por ejemplo, casi todos, en un momento u otro, cuando
tenemos problemas en la universidad o en cierta clase buscamos alguien
que parezca haber dado con el sistema adecuado. Entonces nos fijamos
en él para ver qué difiere de nuestro metodo. Si hallamos diferencias, las
incorporamos a nuestro repertorio de conducta, y, si nuestro desempefio
mejora (una consecuencia favorable), nos inclinamos a hacer permanente
el cambio de nuestro comportamiento de modo que refleje lo que hemos
visto que le funciona a otro.?”

FIGURA N° 3-

EL PROCESO DE APRENDIZAJE

Delineacion

Ambiente | -  Leydet

Compertamiento

54.2

" Efecto Modelamiento

Fuente: Robbins,Stephen(J 998).Fundamentos de Comportamiento organizacional.
Mexico:Prentice Hall.Pag.47.En este libro es:Ejemplo 3-4.El proceso de
aprendizaje.Pag.47.

Clasificacion del Aprendizaje
El aprendizaje se clasifica en dos categorias: el condicionamiento clasico y
el condicionamiento operante. |
a) Condicionamiento Clasico
El condicionamiento clasico fue descubierto por et fisidlogo ruso Ivan
Petrovich Pavlov. Cuando estudiaba los refiejos automaticos
asociados con la digestion, observg que si a su perro de laboratorio
se le mostraba un trozo de carne, el animal secretaba saliva. Paviov
calificé a la comida como ESTIMULO INCONDICIONADO (El), vy a la
salivacion como REPUESTA INCONDICIONADA (RI), porque la

27 ROBBINS, Stephen. Fundamentos de Comportamiento Organizacional. Pag. 47.
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relaciéon entre ambas no sé aprendia. Siempre que el perro veia la
carne, secretaba saliva de manera automatica. Por otro lado, cuando
Pavlov hacia sonar una campana (ESTIMULO NEUTRO), el perro no
secretaba saliva. En otras palabras, no veia ninguna relacion entre el
sonido de la campana y la presentacion de la carne.

Pavlov deseaba determinar si podia condicionar al perro para salivar
ante un estimulo aprendido o ESTIMULO CONDICIONADO, como la
campana. Pavlov comenzé a hacer sonar la campana inmediatamente
antes de poner la comida en la boca del perro. Después de hacer esto
en varias ocasiones, soné la campana, pero no le dié carne al perro. Sin
embargo, el animal segregé saliva. Pavlov habia condicionado al perro
a responder ante un estimulo aprendido. A esto le dio el nombre de
ESTIMULO CONDICIONADO (la campana) que generaba una
RESPUESTA CONDICIONADA (salivacion). Este proceso de

condicionamiento clasico se delinea de la siguiente manera:

CUADRO N° 1:

-

CUADRO SINOPTICO DEL PROCESO DE CONDICIONA‘MIENTO
CLASICO

= Se le muestra al perro carne {Estimulo® Se produce salivacion (RESPUESTA
Antes del Incondicionado) INCONDICIONADA)
» Se hace sonar la campana (ESTIMULO®= No se produce salivacién (ninguna

adiestramiento NEUTRQ) respuesta)

Adiestramiento’ { = Se hace'sonar la campana y se » Qcurre salivacion (RESPUESTA
' .muestra la carne (ESTIMULO INCONDICIONADA)
INCONDICIONADO)

Después del
adiestramiento | ‘s Se hace sonar la campana {ESTIMULO
CONDICIONADO) * QOcurre salivacion {RESPUESTA
CONDICIONADA

Fuente: Hodgetts, Altman. Ob. Cit. Pag. 74.

b) Condicionamiento Operante

Es el aprendizaje que ocurre como consecuencia de la conducta.
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Ejemplo: El ensefiar a un técnico administrativo a preparar un informe
de presupuesto semanal exacto. En este caso, no se tiene un estimulo
identificable que evoque de manera automatica la respuesta de
preparar el presupuesto. El jefe trabaja con el técnico administrativo vy lo

recompensa por haber preparado un presupuesto exacto.?®

5.4.3 Teorias del Aprendizaje
Las teorias mas relevantes tenemos:
1. Las teorias conductistas
Los tedricos conductistas se basan en el comportamiento
observable, es decir, en la conducta de las personas, considerando
el entorno como un conjunto de estimulo-respuesta. Esta teoria se
concentra en el estudio de conductas que se pueden observar y
medir, minimizando los procesos mentales, las emociones y los
sentimientos, sustituyéndolo por el estudio objeﬁvo de los
comportamientos de los individuos en relacion al ambiente externo.
Estas' teorias se interesan por la conducta y sus consecuencias. Las
criticas,al ;conductismo estan basadas en el hecho de que solo
proporc?onéni una descripcién cuantitativa de la conducta y no
permiten conocer el estado interno en el que se encuentra el
individuo ni los procesos mentales que podrian facilitar o mejorar el

aprendizaje.?®

2. Las Teorias Cognitivas
Esta teoria pone énfasis en el estudio de los procesos internos
que coriducen al aprendizaje, se interesa por los fenomenos y
procesos que ocurren en el individuo cuando aprende, en como
ingresa la informacién a aprender y en como se transforma esta

informacion en la persona.

8 HODGETTS, Richard M. y ALTMAN, Steven. Ob. Cit. Pag. 73-74,
29 ARBAIZA Fermini, L. Ob. Cit. P. 408.
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Seguin Saad y Pacheco (1987) consideran al aprendizaje como un
proceso en el cual cambian las estructuras cognitivas (organizacién
de esquemas, conocimientos y experiencias que posee un
individuo), debido a su interaccion con los factores del medio
ambiente. _
- La Teoria Cognitiva se preocupa del estudio de procesos tales como
lenguaje, percepcion, memoria, razonamiento y resolucion de
problemas. Ademas, concibe a la persona como un procesador
activo de los estimulos. Es este procesamiento, y no los estimulos

en forma directa, lo que determina nuestro comportamiento.3°

3. Teoria del Aprendizaje Social de Bandura

Bandura (1997) y otros investigadores, tomando como base los
planteamientos de Skinner, han podido demostrar que las personas
pueden aprender nuevas conductas al observar a otras personas en
un contexto social y luego imitar dicho comportamiento. Esta teoria
plantea que el ‘aprendizaje es la adquisicion de conocimiento
mediante un procesamiento mental de la informacion. Ademas, es
una mezcla entre el conductismo y el cognitivismo. Es conductista
porque concede gran importancia al refuerzo, aunque va mas alla
del tipo de refuerzo directo de Skinner e incorpora el refuerzo vicario.
Y es cognitivista porque en el proceso de aprendizaje da mucha
importancia a la construccion del conocimiento por parte de la
persona.

Bandura sugiere que las personas que observan, aprenden mas
rapido que las que no observan pues no necesitan desaprender
conductas y pueden evitar errores. El observador apréende por medio
de la exberiéncia ajena. A este tipo de aprendizaje también se le
llama modelado, pues la persona cbserva la conducta del modelo,
las cuales se transforman en imagenes cédigos verbales que se

retienen en la memoria.

¥ ARBAIZA Fermini, L. Ob. Cit. P. 415.
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Segun Bandura (1997) las personas actian motivadas por una
necesidad intrinseca de controlar los eventos que afectan su vida, lo
cual logran mediante el aprendizaje, desarrollando un sentido de
autoeficacia que afecta la percepcidn de si mismo. Atribuye un papel
central a las instituciones sociales y al entorno sociocultural en el
desarrollo del sentido de autoeficacia de las personas y su nivel de
aprendizaje. La autoeficacia, es la confianza que una persona tiene
de su capacidad para realizar una tarea especifica en un momento

dado.?

4. Teoria de la Accion de Argyris y Schén
Argyris y Schén (1974) han propuesto una Teoria de Perspectiva de
Accidn, la cual asume que los seres humanos disefian sus acciones.
La Teoria de Accion se puede definir como el conjunto de normas,
valores, estrategias, a través de los cuales los sujetos hacen
representaciones dependiendo del contexto, con el fin de actuar ante
diferentes situaciones o problemas. Esta teoria concibe a la persona,
como un ser que disefa sus acciones, las ejecuta y evallua sus
consecuencias. - Ademas, adopta sus disefios cuando las
consecuencias responden a sus intenciones y los modifica cuando
sus resultados:les son adversos.
Las teorias de Accion poseen dos dimensiones: |a teorfa explicita y
la teoria en uso:
1) Las teorias explicitas o respaldadas son aquellas que una

persona afirma que le sirven de orientacion.

2) Las teorias en uso son las que pueden inferirse de la accion.
Mientras que las teorias explicitas pueden comunicar el deseo de
cblabdracién, las teorias en uso que guian la practica pueden
sabotear la colaboracion.
Argyris y Schén (1978) plantean la existencia de tres tipos de

aprendizaje organizacional que a continuacion se describen:

31 ARBAIZA Fermini, L. Ob. Cit. P. 418-420.
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5.5
5.5.1

1) Aprendizaje de circuito simple: este tipo de aprendizaje ocurre
cuando se detectan y se corrigen los errores y las firmas
continian con sus mismas politicas y metas. También ha sido
llamado aprendizaje de nivel inferior por Fiol y Lyles (1985), o
aprendizaje adaptativo por Senge (1993).

2) Aprendizaje de circuito doble: este segundo tipo de aprendizaje
ocurre cuando la organizacién cuestiona y modifica sus normas,
procedimientos, politicas y objetivos existentes. Este tipo de
aprendizaje de circuito doble también es llamado el aprendizaje
de alto nivel por Fiol y Lyles (1985} o el aprendizaje generativo
por Senge (1993).

3) Aprendizaje secundario: este tercer tipo de aprendizaje, ocurre
cuando las organizaciones aprenden a realizar ambos tipos de
aprendizajes. lLas primeras dos formas de aprendizaje no
ocurrirdn si las organizaciones no estan enteradas que el

aprendizaje debe ocurrir.®?

La pers'o‘na]id.ad.f

Definiciones de la Personalidad

La -personalidad  se refiere a una serie de caracteristicas personales
distintivas, entre otras sus motivos, emociones, valores, intereses,

actitudes y competencias. Con frecuencia, estas caracteristicas se
organizan y forman los patrones que reciben la influencia del legado
heredado por otra persona, asi como la del entorno s-ocial, cultural y
familiar.3®

“... la personalidad se puede definir como ‘las caracteristicas y las
conductas de un individuo, organizédas de tal suerte que reflejen el

ajuste singuiar que" dicha persona tiene con su ambiente”

Generalmente, se cree que la personalidad de un individuo se mantiene

32 arbaiza Fermini L. Ob. Cit. P. 420
3 GORDON, Judith R. Ob. Cit. Pag. 73.
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estable en el transcurso del tiempo, pero que la conducta varia siempre de

una situacién a otra”.3

5.5.2 Algunos conceptos generalmente aceptados sobre la Personalidad

1. La personalidad es un todo organizado; de otra manera, el individuo no
tendria ningun significado.

2. La personalidad parece estar organizada conforme a patrones. Estos
son hasta cierto grado observables y mensurables.

3. Aungue existe una base biologica de la personalidad, su desarrollo
especifico es también un producto de los ambientes social y cultural.

4. La personalidad tiene aspectos superficiales, como, por ejemplo,
actitudes para convertirse en lider de un grupo, y un aspecto mas
profundo, como, por ejemplo, los sentimientos que se guardan respecto
a la autoridad o a la ética protestante en el trabajo.

5. La personalidad comprende caracteristicas tanto comunes como
singulares. .Cada persona es diferente de las demas en algunos:

aspectos: y al mismo tiempo es similar en otros.3

5.5.3 Factores que influyen en el desarrollo de la Personalidad

Los fadtores que influyen en el desarrollo de la personalidad, son los
'siguientes::'Factores»‘ genéticos, ambientales, sociales y culturales y de
situacion.

a) Factores Genéticos.- Se refieren a ciertos rasgos y caracteristicas de las
personas gque se heredan a través del proceso genético.
Estos rasgos y caracteristicas de las personas constituyen por lo menos
una base del-desarrollo de la personalidad futura.
Las caracteristicas y rasgos que se heredan en todas las personas
incluyen: 1) Estructufé fisica, 2) Reflejos, 3) Impulsos innatos, 4)
Inteligencia y 5) Temperamento. Esto quiere decir, que la estatura de una

persona (alta, mediana o baja), el patrén‘de repuestas directas a los

3 HODGETTS, Richard'M. y ALTMAN, Steven. Ob. Cit. Pag. 84-85.
* HODGETTS, Richard M. y ALTMAN, Steven. Ob. Cit. Pég. 85.
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b)

estimulos, los impulsos, la capacidad para aprender y la constitucion
emocional, se determinan genéticamente. Estas caracteristicas, cada una

de ellas, influye en la conducta de las personas.

Factores Ambientales.- Constituyen aquellos factores a través de los
cuales las personas adquieren rasgos de ofras con las que interactian y de
manera mas amplia por la cultura que las rodea, durante su crecimiento.

El efecto del ambiente sobre una persona es sumamente poderoso.
Ejemplo: Las experiencias y las interacciones de un hombre de la serrania
de Huancavelica difieren notablemente de las de una mujer limena
miraflorina que se haya criado y crecido en el distrito de Miraflores de la
clase aita, como resultado, sus percepciones personales y sus actitudes
hacia el trabajo reciben influencias diferentes, y eso conduce a patrones de
conducta diferentes. El ambiente ayuda a conformar la personalidad del

sujeto.

Factores Sdciales Y Culturales.- Son aquellos factores que contribuyen a
modelar la persdnélidéd del sujeto.

Existen varios factores sociales que afectan el desarrollo de la
personalidad,'entre'Iosmés importantes estan el proceso de socializacion,

y la conducta.en la toma de un papel especifico.

La socializacion.- es un proceso mediante el cual una persona adquiere
determinadas conductas en relacion a las demas, de! medio social a la que
pertenece. La socializacion se inicia en la nifiez, cuando los nifios
aprenden una conducta aceptable para satisfacer sus necesidades fisicas y
posteriormente surgen-las necesidades de afecto, y se sigue desarrollando
una conducta orientadé a la satisfaccion de necesidades de mas alto nivel.
La familia, el credo religioso, el origen étnico, el grupo de trabajo inmediato
y la clase social son factores importantes en el desarrollo de la

personalidad.
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La conducta de adopciéon de papeles.- se refiere usualmente a las
expectativas o a los requisitos de una situacién social en particular. Por
ejemplo: una mujer puede adoptar los diferentes papeles de esposa,
madre, activista politica y ejecutiva en su interaccion con los demas. Los
papeles que adopta una persona se convierten en otro componente del

desarrollo general de su personalidad.(Hodgetts,R. Ob.cit,pag.85)

La Cultura.- Consiste en las creencias, los valores y las técnicas para
relacionérse con el ambiente que comparten los contemporaneos y que se
transmiten de generac'ién en generacién. Algunos de los elementos de la
cultura de una persona incluyen lenguaje, habilidad, artes, religion, leyes y
costumbres. Por lo tanto una cultura puede determinar los atributos que
guiaran la conducta de la persona

La cultura puede referirse también a un margen mas estrecho que la sola
sociedad. Esto constituye la SUBCULTURA (Hodgetts, R. Ob.cit,pag.86)

La Subcultura.- C'onsiéte en formas de conducta que son peculiares a un
grupo en particular dentro de la sociedad general. Hay muchas subculturas
que se pueden identificar, por ejemplo: los atletas profesionales, los
Hippies, los.artistas, los estudiantes universitarios, etc.

(.(Hodgetts,R. Ob.cit,pag.87)

d) Factores de Situacion.- La situacion es el factor final que influye en la
personalidad. Por situacion se entiende aquellos eventos 0 sucesos
aparentementé eéponténeos o0 impredecibles que ocurren y tienen
influencia significativa en la conducta futura. Estos eventos pueden ser de

una indole cultural, social o ambiental.3¢

% HODGETTS, Richard M y ALTMAN, Steven. Ob. Cit. Pag. 85-88.
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FIGURA N° 4
FACTORES QUE INFLUYEN EN LA PERSONALIDAD

FACTORES
GENETICOS

l

FACTOR DE , PERSONALIDAD DEL . FACTORES

SITUACION " INDIVIDUO AMBIENTALES

FACTORES
SOCIOCULTURALES

Fuente: Hodgetts y Altman. Ob. cit. pag. 86

5.5.4 Medicion de la Personalidad
Existen tres maneras para medir la personalidad:
1ero. Se puede medir mediante los Inventarios.
2do. Median_te los tests proyectivos o pruebas proyectivas y
3ro. Median_te iaé simulaciones, ejercicios para actuar roles vy
entréviétas;(Gl'(eron, Judith R. Ob.cit.pag,73) |

La primera, se hace que contesten listas de preguntas que describen su
personalidad. Por ejemplo el Inventario de Personalidad de Eysenck. Las
Pruebas Proyectivas, consisten en que una persona contesta la prueba y
describe a la que hape la prueba aquello que ve en una imagen o en
estimulos relativamente ambiguos, por ejemplo como un manchén de tinta.
En tercer lugar sé rhjde mediante las simulaciones, ejercicios para actuar
roles y. entrevistas ., ‘bajo tension, tomando en cuenta una serie de

dimensiones, cdmo su.adaptabilidad, asertividad o dominio.3”

5.5.5 Las dimensiones de la Personalidad:
Existen cinco grandes dimensiones de la personalidad: extraversion,
simpatia, diligencia, estabilidad emocional y apertura a experiencias.

(Véase la tabla N°1, en la pagina 47).

%7 GORDON, Judith R. Ob. Cit. Pag. 73-74.
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TABLA N°1
DIMENSIONES DE LA PERSONALIDAD

DIMENSIONES DE LA CARACTERISTICAS DE UNA PERSONA QUE
PERSONALIDAD PUNTUA POSITIVAMENTE EN LA
DIMENSION
1. EXTRAVERSION Abierta, locuaz, sociable, segura.
2. SIMPATIA Digna de confianza, de buen caracter,
cooperativa, con buen corazon.
3. DILIGENCIA Dependiente, responsable, orientado a la
realizacién, pertinaz.
4. ESTABILIDAD EMOCIONAL Relajado, seguro, despreocupado.
5. APERTURA A EXPERIENCIA Intelectual, imaginativo, curioso, mente abierta.®8

Fuente: Kreitner,Robert y Kinicki,Angelo..En esta fuente indica: Tabla 4-1, Las cinco grandes
dimensiones de la personalidad. pag.97

5.5.6 Teorias de la Personalidad

Existen varias teorias acerca de la personalidad, las mismas que estan

relacionadas con la corriente psicoanalitica, conductista, cognoscitiva,

humanista, entre otros.

1) Teorias Psicodinamicas de la Personalidad - Estas teorias tienen por
objeto explicar la naturaleza y desarrollo de la personalidad. Hacen
hincapié enila impo_rtancia de los motivos, las emociones y otras fuerzas
internas. Suponén que la personalidad se desarrolla al irse resolviendo
los confiictos psicdlégicos, generalmente durante los primeros aftos de
la nifiez. Las entrevistas clinicas son la fuente principal de datos para
estas teorias. Los principales autores de los conceptos dinamicos son:
Sigmund Freud, Carl Jung, Alfred Adler, Karen Horney, Harry Stack
Sullivan y Erick Erikson.

2) La teoria psicoanalitica de Sigmund Freud.- Sigmund Freud, fue el
primero en "_propbner una teoria psicodinamica. Sus postulados
fundamentales son: la mayor parte de los pensamientos, sentimientos Yy
deseos de una persona son inconscientes.

Segun Freud, la personalidad consta de tres componentes principales:
a)Elld, b)ElIEgoy c)El Superego.

3 KREITNER, Robert y KINIKI, Angelo. Ob. Cit. Pag. 97.
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El Id.- Se encuentra en el nucleo primitivo de la personalidad y
constituye el dominio de los impulsos. El Id no tiene valores morales;
esta dominado por el principic del placer.

El Ego.- Emerge en los nifios en desarrollo, segun Freud para
encargarse de sus transacciones diarias con el entorno al ir aprendiendo
los nifios que la realidad es algo distinto de sus propias necesidades y
deseos. El Ego es controlado, logico y realista. Freud sostenia que el
ego actlua segln el principio de la realidad. El ego se vale del
pensamiento de procesos secundarios, que aplica estrategias realistas
para satisfacer los impulsos del Id.

El _Superego.- Segun Freud, el superego se forma del ego al
identificarse los nifios con los padres y al asimilar sus restricciones,
valores y costumbres. El superego es esencialmente la conciencia. El
superego lucha por la perfeccién y es el fundamento def idealismo, del
sacrificio de si mismo y del heroismo. El superego presiona al ego para
que pgarsiga metas morales y no simplemente metas realistas y para que
obligue al id a inhibir los impulsos animales.

Segun Fréud, la pefsonalidad se desarrolla principalmente durante la
niﬁez‘tempréna a lo largo de tres etapas psicosexuales: oral, anal y
falica. Una cuarta fase psicosexual, la etapa genital, se presenta durante

la adolescencia y la adultez.

La etapa oral.- Durante el primer afio de vida, segun Freud, los bebeés

obtienen placer principalmente por la boca: comiendo, succionando,
mordiendo y actividades similares. La libido se centra en gustos orales.

El destetja es el principal conflicto de la etapa oral.

La etapa anal.- Durante el segundo afno de vida, segan Freud, el placer

se obtiene principalmente de la region anal, inicialmente, al expeler las
heces, y mas adelante al retenerlas. El entrenamiento para el controi de

esfinteres es el conflicto central de ia etapa anal.
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La etapa falica.- En esta etapa los nifios descubren que los genitales

producen placer entre el tercero y quinto afo de edad. En esta etapa el
nific ama excesivamente al progenitor del sexo opuesto y siente intensa
rivalidad hacia el progenitor del mismo sexo. En el caso de la mujer, este
conflicto se llama "Complejo de Electra”; en el varon, el conflicto se llama

“‘Complejo de Edipo’.

La etapa de latencia.- Freud creia que al terminar la etapa falica,

aproximadamente a los cinco anos de edad, la personalidad ya esta
formada en sus mayores rasgos. Durante los siete afos posteriores,
mas o menos, las necesidades sexuales se adormecen. No acontece
ningun conflicto importante ni cambio de personalidad. A este periodo se

le suele llamar etapa de latencia.

La etapa genital.- Al iniciarse la pubertad, segun Freud, los intereses
sexuales vuelven a despertar. Durante la etapa genital (adolescencia, 1a
edad adulta y: principios de la vejez), la persona se orienta hacia los

demas en |a actividad cotidiana propia de su cultura.

3) Teorias Neofreudianas.- Los discipulos de Freud modificaron vy
revisaron las teorias del maestro. Muchos de estos neofreudianos
destacan las influencias sociales en las personalidades y restan
importancia’ a las {in'ﬂuencias sexuales. Jung propuso que las personas
tienen un inconsciente colectivo. Adler estudidé los sentimientos de
inferioridad. Horney describi6 cémo ciertas relaciones de los padres
conducen a un-sentimiento de aislamiento e incompetencia en los nifios.
Sullivan hizo hincapie en las interacciones sociales y en el desarrollo del
concebto del yo. Erikson extendié la teoria del desarrollo de Freud
investigando las implicancias sociales y psicolégicas y ampliando su

ambito para incluir la vida adulta.
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4)

5)

6)

Teorias fenomenoldgicas de la personalidad.- Estas teorias se
concentran en comprender y analizar el yo de manera holistica. Se
considera que la plena realizacion de si mismo es el motivo humano
fundamental. Se basan en observaciones clinicas, sobre todo en los
autoinformes de las personas.

Carl Rogers, prominente intelectual fenomenolégico, cree que las
personas con frecuencia distorsionan o niegan ciertos aspectos de si
mismas durante la nifiez para compllacer a sus padres; como resultado,
desarrollan un concepto incompleto y poco realista del uno mismo. Se
interponen defensas rigidas para contrarrestar los sucesos que
amenazan estas imagenes. Estas personas no se comprenden a si
mismas y ademas se cierran a enorme cantidad de experiencias; como
resultado no pueden actualizar su potencialidad. Cuando los individuos
se sienten aceptados y estimados, ellos mismos logran aceptarse a si
mismos, se abren a sus propias experiencias, y tienen el camino

preparado hacia la autorrealizacion.

Teoria dé los jrasgds de Raymond Cattell.- Raymond Cattell, recurrio
a técnicas materhéficas para identificar 16 rasgos fundamentales (A:‘
Reservado/Extrovertido; B: Menos Inteligente/mas inteligente; C:
Afectado” - por- . sentimientos/Estable emocionalmente; E:
Sumiso/Dominante; F: Serio/A la buena ventura; G:
Expedito/Ponderado; H: Timido/Aventurado; 1. Testarudo/Sensible; L:
Confiado/Suspicaz; . M: Practico/Imaginativo; N: Franco/Astuto; O:
Seguro de si mismo / Aprensivo; Q1: Conservador/Experimentador; Q2:
Dependiente del grupo / Autosuficiente; Q3: Descontrolado / Controlado;
Q4: Relajado/Tenso.) y estructurar pruebas de personalidad. Su
investigacién. tiene pbr objeto describir, explicar y predecir diversos tipos

de conducta.

Teorias conductistas de la personalidad.- Las teorias de la
personalidad desde este punto de vista proclaman que los métodos

rigurosamente cientificos, sobre todo la experimentacion, son
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esenciales para’ comprendef la personalidad. Tienden a tomar en
cuenta sélo la conducta observable y sus determinantes del contexto
social, especialmente las principios del condicionamiento.

B.F. Skinner, conductista radical, esta convencido de que los psicologos
de la personalidad deben concentrarse en explicar los que las personas
hacen. Segun Skinner, la conducta es situacional; es decir, depende de
situaciones especificas. Las disposiciones o rasgos internos son
explicaciones inadecuadas. En lugar de esto, los psicologos deben
indagar y encontrar los antecedentes ambientales y las consecuencias
que influyen en las reacciones de las personas. Las hipc')tesis se pueden
investigar formalmente so6lo mediante experimentos precisos vy

controlados.3®

5.6
5.6

5.6

La motivacién en las organizaciones.-

.1 Definiciones de la Motivacion

La motivacion se deriva del vocablo latino “movere”, que significa “mover”.

La motivacic')h representa “aquellos procesos psicologicos que causan la

estimulacion, la direccién y la persistencia de acciones voluntarias dirigidas

a los objetivos™°

Seguan Dessler, la; motivacion es un reflejo de “el deseo que tiene una

persona de satisfacer ciertas necesidades”. Kelly afirma que la motivacion

‘tiene algo que ver con las fuerzas que mantienen y alteran la direccion, la

calidad y la intensidad de la conducta.*!

.2 Aspectos comunes que caracterizan al proceso de motivacion:

El proceso de Motivacién contiene tres (03) aspectos comunes:
a) Lo que le confiere energia a la conducta humana,

b) La forma en que se dirige 0 encauza esta conducta humana, y

3 DAVIDOFF, Linda L. Intreduccidén-a la Psicologia. Ed. Mc. Graw-Hill. México, 1984. Pags. 513-538.
4 KREITNER, Robert y KINIK|, Angelo. Comportamiento de las Organizaciones. Pag. 152.

“ HODGETTS, Richard M. y ALTMAN, Steven. Comportamiento en las Organizaciones. Pag. 95, 96, 97.
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¢} La manera en que se puede sostener la conducta. Estos tres aspectos se

pueden representar en forma de diagrama, (véase la figura Nro. 5).

FIGURA N°5
MODELO SENCILLO DEL PROCESO DE MOTIVACION

NECESIDAD

vy

.CONDUCTA ENCAUZADA A LA META

Yy ‘
NECESIDAD SATISFECHA

Fuente: Hodgelts,R y Altman,S. Ob.cit . En esta fuente’indica
FIG.5-1.Modelo sencillo del proceso de motivacion.Pag.96.

Aplicando un ejemplo a la figura Nro. 5, se podria utilizar el caso de una
persona sedienta. La sed, como necesidad, es el resultado de la busqueda
de agua por el individuo {conducta encaminada hacia una meta o un
objetivo). Después dé haber tomado agua, la necesidad de la persona

queda satisfecha -,y' su estado interno se modifica.

5.6.3 Razones de la Motivacion como Proceso complejo
La motivacion es un proceso mucho mas complejo, al respecto se pueden

mencionar cinco (05) razones:

1era Razoén.- La CauSa o motivo que tiene una persona para realizar una
accién especifica no" se puede ver, solo se puede inferir. Es una variable
interviniente, no obseri(able. Por‘ ejemplo cuando se observa que alguien
trabaja muchas horas extras, no se puede afirmar de manera definitiva que
el individuo esta muy nﬁotivado por el trabajo. Pudiera ser, sencillamente,
que la persona esta retrasada en la preparacién de su informe quincenal

y necesita terminarlo antes de salir de vacaciones al dia siguiente.

2da. Razén.- Los individuos pueden tener gran cantidad de necesidades o

expectativas que cambian continuamente y que, en algunos casos, estan
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5.6.4

en conflicto entre si. Como resultado, es muy dificil observar o medir la

motivacion con un alto grado de certidumbre o seguridad.

3ra. Razon.- Las personas satisfacen sus necesidades en diferentes
formas. Por ejemplo, algunos vendedores trabajan con mucha intensidad
porque desean ganar una gran cantidad de dinero para mantener su nivel
de vida. Otros lo hacen sencillamente porque se les han asignado cuotas
de ventas elevadas. Otros mas trabajan con esa intensidad para ganar este
afo mas dinero que el afo anterior; para ellos, el dinero es un factor
importante, y la Unica manera en que sienten que fue un buen afio es

cuando ganan mas que el aio pasado.

4ta. Razoén.- La satisfaccion de una necesidad particular puede conducir
en realidad a un aumento en su intensidad. Por ejemplo, las
investigaciones han revelado que un aumento salarial genera en la
persona, a veces, una mayor ambicién de dinero. Y en otras ocasiones,
una promocion inspira el deseo de lograr otra que esté a un nivel todavia

mas elevado. -

5ta. Razon.- La conducta encaminada hacia las metas no siempre conduce
a la satisfaccion de -la necesidad. Con frecuencia, las interrupciones de
varias formas hacen que sea dificil reducir por completo este estado interno

de desequilibrio. En estos casos, surgen otras formas de conducta.*?

Las Teorias de la Motivacion

Existen dos Qrupos de teorias acerca de la motivacion: las teorias de
contenido y las teoﬁa_s de proceso.

a) Las teorias de contenido.- tratan de explicar las cosas especificas,

dentro del individuo o el ambiente, que motivan a las personas.

42 HODGETTS, Richard M. y ALTMAN, Steven. Ob. Cit., Pags. 95, 96, 97.
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Dentro de este grupo se encuentran la teoria de la jerarquia de las

necesidades de Maslow.

a.1. Teoria de la Jerarquia de las Necesidades de Maslow.- Abraham
Maslow postulé que todo ser humano tiene cinco necesidades
basicas: (a) Fisiologicas, (b) De seguridad, (¢} Sociales, (d) De
estima y (e) De autorrealizacion. (Vease Figura N°6, en pagina 55).

(a) Las necesidades fisioldgicas, consisten en requerimientos fisicos,
tales como alimentos, do_rmir, respirar, sexo, etc. El salario que las
personas perciben por sus trabajos les ayuda a resolver estas
necesidades.

(b) Las necesidades de seguridad, describen el afan de la persona
por disfrutar de seguridad o proteccion, estabilidad y ausencia de
dolor. Dentro de las organizaciones, éstas se satisfacen con
frecuencia por medio de seguro médico, programa de jubilacién,
prestaciones y el suministro de equipos de seguridad para los
empleados que trabajan en las zonas donde hay mucho peligro.

(c) Las necesidades sociales, comprenden la “necesidad de sentirse
necesario”. Estas satisfacen con frecuencia mediante la interaccién
social, que permite que la persona dé y reciba amistad y afecto.
Dentro de las organizaciones, los grupos informales desempefian un
papel clave para satisfacer estas necesidades.

(d)Las necesidades de estima, tienen una naturaleza duai: los
individuos necesitan sentirse importantes y deben recibir de los
demdas reconocimiento que respalde estos sentimientos. Los
cefqrzamiéntos de esta indole generan sentimientos de confianza en
si mismo y prestigio. |

(e) Las necesidadeé de autorrealizacidn, segun Maslow constituyen
‘el deseo de ser cada vez mas lo que se es, desde el punto de vista
de la idiosincrasia, de convertirse en todo lo que se es capaz de
llegar a ser”. A este nivel, el individuo lucha por lograr todo su
potencial en lo que respecta a autodesarrollo y creatividad en el

sentido mas amplio de la palabra. Se ha demostrado que la
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competencia y los logros son motivos intimamente relacionados.
Como resultado, los individuos tratan de satisfacer sus necesidades
de autorrealizacion, dominando su ambiente al aprender lo que son y
no son capaces de hacer.*®
FIGURA N° 6
JERARQUIA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW

DE AUTORREALIZACION

/ DE ESTIMA \
/ SOCHALES \
/ DE SEGURIDAD \
/ FISIOLOGICAS \

Fuente: Hodgelts,R y Altman,S.0b.cit., Pag.101.En esta fuente indica :
FI1G.5-3.Jerarquia de la necesidad de Maslow.

a.2. Teoria de la satisfaccion de las necesidades de David McClelland.-
David McClelland y sus colaboradores ofrecen una forma muy diferente
de éoncébir las-necesidades. En vez de organizar las necesidades por
orden jerarquico, sus investigaciones desde el principio buscaban la
explicacion del éxito industrial relativo de diversos paises. Asi por
ejemplo, se ha atribuido a los Estados Unidos, el éxito por el
pre_donﬁinip de la necesidad de logro.

McClelland,. posteriormente ha considerado tres necesidades, de
acuerdo a sus investigaciones: a) La necesidad de logro, b) La
necesidad cie afilia'cién, ¢) La necesidad de poder. .

a) La necesidad de logro, refleja el afan del individuo por alcanzar
objetivos y demostrar su competencia o maestria. Las personas que
tienen un grado importante de esta necesidad dirigen su energia a

terminar una tarea rapido y bien.%

4 HODGETTS, R. y ALTMAN, S. Ob. Cit. Pig. 100-101.
% GORDON, Jjudith R. Ob. Cit., Pag. 121.
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b) La necesidad de afiliacidn, es aquella que describe la necesidad de
afecto, amor e interaccion con la sociedad.#
“Las personas con una gran necesidad de afiliacion prefieren pasar
mas tiempo manteniendo relaciones sociales, uniéndose a grupos y
deseando que los quieran. Los individuos que tienen una alta tasa de
necesidad de afiliacion no son los directivos ni lideres mas eficientes,
ya que les cuesta mucho tomar decisiones dificiles sin preocuparse
por disgustar a los demas”.#®

¢) La necesidad de pbder, refleja el deseo del individuo de influir,
adiestrar, ensefiar o animar a los demas a conseguir logros. Las
personas con gran necesidad de poder quieren trabajar y estan
interesadas en la disciplina y el respeto a si mismo. Hay un lado
positivo y otro negativo de esta necesidad. El lado negativo esta
caracterizado por la mentalidad de “si yo gano, tu pierdes”. Por otro
lado, las personas con una orientacion positiva hacia el poder se
centran en llevar a cabo objetivos de grupo y en ayudar a los
empleadbs a conseguir el sentimiento de competencia. Segun
McClelland los ‘altos directivos han de tener una alta necesidad de
poder, emparejada con una baja necesidad de afiliacion.*
“ .. La necesidad de poder refleja la necesidad de ejercer control en el
trabajo personal o en el de otros. Los monarcas gobernantes, los
lideres pbliticos- y algunos ejecutivos de grandes empresas

seguramente tienen necesidad de poder”.4®

a.3. Teoria de los dos factores de Herzberg.- La teoria de Herzberg, se
conoce comunmente como teoria de la motivacion de los dos factores o
teoria ~dé_ mbtivacién de higiene. Segun esta téoria, existen dos factores
responsables de' ‘Ié satisfaccion e insatisfaccion laboral; el factor
responsable de la satisfaccion laboral, segun Herzberg, denomina,

factores motivadores, porque cada uno estaba asociado con gran

%5 GORDON, Judith R. Ob. Cit. P4g. 121.
4 KREITNER, R. y KINICK, A. Ob. Cit. Pég. 161.
47 KREITNER, R. y KINICKI, A, Ob. Cit. Pag. 161.

8 GORDON, Judith R. Ob. Cit. P4g. 121.
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esfuerzo y buen rendimiento. Considera Herzberg, que los motivadores
hacian que una persona se moviera de un estado de insatisfacciéon a otro
de satisfaccion. (Véase la figura N°7).
Por eso, la teoria de Hefzberg predice que los directivos pueden motivar a
los individuos incorporando “motivadores” al trabajo de un individuo.
Herzberg encontré que la satisfaccion laboral estaba mas
frecuentemente asociada con el logro, el reconocimiento, las
caracteristicas del puesto, la responsabilidad y el progreso.
El otro factor responsable de la insatisfaccion laboral, le denominé
factores de higiene; segun Herzberg, la insatisfacciéon laboral estaba
asociada principalmente con factores en el contexto o en el entorno
laboral. Explicitamente, la politica y la administracion de la compaiiia, la
supervision técnica, el salario, las relaciones interpersonales con un
supervisor y las condiciones de trabajo eran los factores mencionados de
manera mas frecuentemente por los empleados que expresaban
insatisfaccién laboral.4®
FIGURA N° 7
FACTORES DE HIGIENE Y MOTIVADORES

Factores de Higiéne

Insatisfaccién <€— No insatisfaccion

Motivadores

No satisfaccion —» Satisfaccién
Trabajos con mala | Trabajos con buena | Trabajos que no | Trabajos que
administracion y | administracion y | ofrecen logro, | ofrecen logro,
politica de la | politica: de la | reconocimiento, reconocimiento,
compaiia, compainia, labores estimulantes, | labores
supervision técnica, | supervision técnica, | responsabilidad ni | estimulantes,
sueldo, relaciones | sueldo, relaciones | progreso. responsabilidad y

interpersonales con
los supervisores y
condiciones - de
trabajo.

interpersonales con

los supervisores y

condiciones de

trabajo.

progreso.

Fuente:Kreiner,R y Kinicki A. .Ob.cit.. En esta fuente indica: :Figura 6-40 Modele Motivador —
Higiene de Herzberg Pag.164. -

% KREITNER, R y KINICKI, A. Ob. Cit. Pag. 164-165.
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b) Las teorias de procesos, son aquellas teorias que se ocupan
primordiaimente de explicar la forma en que la conducta se inicia, dirige,
sostiene y detiene. La mas conocida de éstas es la Teoria de las
Expectativas. |
b.1. Teoria de la Expectativa de Vroom.- Antes de desarrollar esta teoria,

en primer lugar vamos a decir que la Teoria de la Expectativa

sostiene que las personas se motivan para comportarse de manera
que produzcan las combinaciones deseadas de resultados-:
esperados.’®

Al respecto existe dos teorias de la Expectativa: La Teoria de la
Expectativa de Vroom y la Teoria de la Expectativa de Porter y
Lawler.

La Teoria de la Expectativa de Vroom.- Victor Vroom elabordé un
modelo matematico de la teoria de la expectativa en su libro “Trabajo
y Motivacién” (Work and Motivétion), publicado en 1964. Se ha
resumido la teoria de Vroom de esta manera:

La fuerza de una tendencia a obrar de determinada manera depende.
de la fuerzé de la expectativa de que a la accion le seguird la
consecuenci,a (o 5re§ult'ado) determinada, asi como del valor o atractivo
de esta con§eCUéncia (o resultado) para el que actla.

La motivacién; segin Vroom, se reduce a la decision sobre la
medida del_ésfde_-fzo que hay que ejercer para una tarea especifica.

Esta decisién se basa en una secuencia de dos etapas de
expectativas (‘esfuér‘zo - rendimiento y rendimiento — resultado). En
primer lugar, la motivacion se ve afectada por la expectativé de un
individuo de que:un determinado nivel de esfuerzo dara lugar al logro
del objetivo de rendimiento pretendido. Por ejemplo, si uno no cree que
aumentando el tierhbo dedicado al estudio mejorara significativamente
sus notas en un examen, es probable que no estudie con mayor
intensidad que la ordinaria. La motivacion esta sujeta también a la

influencia de la probabilidad que percibe el empleado de conseguir

50 KREITNER, Ry KINICKI, A. Ob. Cit. Pag. 193.
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diversos resultados como consecuencia de haber logrado su objetivo de

rendimiento. Finalmente, los individuos se motivan en la medida en que

valoran los resultados conseguidos.

Vroom utilizé una ecuacion matematica para integrar estos conceptos

en un modelo predictivo de la fuerza o intensidad de la motivacion.

b)

Segun Vroom existe tres conceptos de su teoria que utiliza para
explicar su modelo matematico cuando se analizan para determinar la
fuerza o intensidad de la motivacion: expectativa, instrumentalidad y

valencia.

Expectativa.- Seglin Vroom, la expectativa representa la creencia de
un individuo de que a un grado deterrﬁinado de esfuerzo le seguira un
nivel especifico de rendimiento: Es decir, se trata de una expectativa
de esfuerzo — rendimiento. Las expectativas adquieren la forma de
probabilidades subjetivas. Las probabilidades pueden variar entre 0 y
1..Una expéctatiVa igual a cero (0) indica que no esta previsto que el

esfuerzo haya de tener impacto alguno en el rendimiento.

Instrumentalidad.- Una instrumentalidad es un rendimiento-
per_cep_cién-de' los resultados. Representa la creencia de una persona
de- QUe ‘un resultado particular depende del logro de un nivel
especifico de rendimiento. El rendimiento es instrumental si conduce a
otra cosa. Por ejemplo, aprobar los examenes. es instrumental para

graduarse en la universidad.

c) Valencia.- Es el valor positivo o negativo que las personas asignan a

los resultados. La valencia refleja nuestras preferencias personales.
Por ejemplo, la mayoria de los empleados tienen una valencia positiva

respecto a recibir mas dinero o reconocimiento.

59



d) Por el contrario, el estrés en el trabajo y el ser despedido implicaria
un'a valencia negativa para muchas personas.
La valencia de un resultado depende de las necesidades del individuo
y puede medirse para fines de investigacion con. escalas que varian
desde un valor negativo a un valor positivo. Asi, por ejemplo, puede
evaluarse la valencia de uné persona' respecto a un mayor
reconocimiento mediante una escala‘ que varie entre -2,0 (muy

indeseable) a 0 (neutral} y a +2 (muy deseable).

b.2.- La Teoria de la Expectativa dé Porter y Lawler.- Lyman Porter y
Edward Lawler, desarrollaron un modelo de expectativa para la
motivacion que ampliaba el trabajo de Vroom. Este modelo pretendia
1) identificar el origen de las valencias y expectativas del personal y
2) vincular el esfuerzo con el rendimiento y la sa_tisfaccién en el

trabajo.®’!

1 KREITNER, R. y KINICKI, A. Ob. Cit. Pag. 193-195.
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CAPITULO VI
COMPORTAMIENTO DE GRUPO EN LAS ORGANIZACIONES

6.1 EL GRUPO EN LAS ORGANIZACIONES.-

6.1.1 Definiciones del grupo
Los grupos constituyen y son un elemento importante en el estudio de la
conducta o comportamiento organizacional.
El grupo ha sido definido por la mayoria de los autores basandose en
caracteristicas -especificas, tales .como la percepcién, motivacion,

organizacioén, interdependencia e interaccion.

a) Definicién de Grupo en funcion de las percepciones de sus miembros
El grupo se define como cualquier numero de personas ocupadas en
interactuar frente a frente unas con otras en una sola reunion, o ser de
reuniones en donde cada miembro recibe de los demas alguna
impresién o percepcion de una manera tan especifica que puede, ya sea
en efse momento oen un instante subsecuente, ofrecer alguna reaccion
a cada uno de los demas como individuo, aunque s6lo sea para recordar

que la otra persona estaba presente”.*?

b) Definicion de:Grupo en funcion de la motivacion
El grupo desde el punto de vista de fa motivacion se define como “un
conjunto de individuos cuya existencia es benéfica para los individuos”.%?
Esta definicién significa que las personas que se adhieren a un grupo es
para: lograr satisfacer alguna necesidad, sino es asi, el individuo
abandonara al grupo si todos los miembros hacen lo mismo, entonces el

grupo se disolvera por completo.

%2 Bales, Robert F. Interaction Process Analysis: A method for the study of small Groups. (Cambridge, mass.:
Addison {Woesley Press, Inc., 1950}, Pag. 33. En: Hodgetts y Altman. Ob.Cit. Pag. 150.

% Bernard Bass. Leadership. Psychology and Organizational Behavior {Nueva York: Hamper & Row
Publishers, 1960). Pag. 39. £n: Hodgetts y Altman. Ob. Cit. pag. 150.
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c) Definicion de grupo en funcion de la organizacion
El grupo desde esta perspectiva “es la unidad social que consiste en un
numero de individuos que desempefian un papel y tienen refaciones de
estatus entre si, estabilizados en cierto grado en ese momento, y que
poseen un conjunto de valores o normas propias que regulan su
conducta, por lo menos en cuestiones que son de consecuencia para el

grupo”.54

d) Definicién de grupo en funcion de la Interdependencia de unos miembros
coh otros
“Un grupo es un conjunto de individuos cuyas relaciones entre si los
hacen interdependientes hasta un grado notable. Definido de esta
manera, el término grupo se refiere a una clase de entidades sociales
que tienen en comin la propiedad de la interdependencia entre sus

miembros constituyentes”.>®

e) Definicion de grupo en funcion de la interaccion

“Un grupo es un :conjunto de personas que interactian unas con otras, y

es pfecisérhente'esté proceso de interaccién el que distingue al grupo de

un conglomerado”.5 -

i. Segun Hodgetts y-Altman (1981): “El grupo es un conjunto de dos o
mas individuos interdependientes e interactivos que buscan alcanzar
objetivos comunes”.%’

i. Para Furnham, - Adrian (2001) los grupos se definen por cuatro
caracteristicas:

17 Se trata de dos 0 mas personas que tienen una interaccion social y

deben ser' capaces de influir mutuamente en sus creencias vy

comportamientos.

54 Sherif, M. ¥ Sherif, C.W. Social Psychology {Nueva York: Harper & Row Publishers, 1969) Pag. 131. En:
Hodgetts y Altman. Ob. Cit. Pag. 150.

55 Cartwrigth, D. Y Zander, A. (Dir.). Group Dynamic. Research and Theory (Nueva York: Harper & Row
Publishers, 1968), Pag. 46. En: Hodgetts y Altman. Ob. Cit. Pag. 150.

5¢ Bonner, Hubert. Group Dynamics: Principles and applicationes (Nueva York: The Ronald Press, 1959) Pag.
4. En: Hodgetts y Altman. Ob. Cit. Pag. 151.

*7 Hodgetts, Richard M. y Altman, Steven. Ob. Cit. Pag. 151.
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2° Tienen objetivos comunes. en determinados aspectos, metas,
objetivos y propositos aceptados. Compartir metas es un logro de

cualquier grupo, ademas de una caracteristica que lo define.

3° Cuentan con una estructura de grupo relativamente estable, reglas y
funciones que perduran a lo largo del tiempo y en diferentes

situacion_es sociales.

4° Se percibeny reconocen abiertamente como grupo (estable).58
ii. Para Stephen P. Robbins, “el grupo se define como dos o mas
individuos interdependientes que interactiian y se rednen para
alcanzar objetivos particulares”.>®
iv. Segun Robert Kreitner y Angelo Kinicki (1996). “El grupo se
define como dos o mas individuos que interactuando libremente
comparten ciertas normas colectivas y tienen una identidad

comiin” 80

6.1.2. Tipos de 'grupbs

Existen muchos tipos de grupos dentro de las orgahizaciones, péro-para
fines de clasjficacion, Hodgetts y Altman lo reducen a tres:

a) Los grupos funcionales.

b) Los grupos de trabajo o de proyecto.

c) Los grupos de intereses o de amistad

Grupos Funcionales

Un grup fuhcibna'! esta determinado por la estructura de la
organizacion.

En una ‘estructura universitaria se encuentran ~grupos funcionales
analogos. Por ejemplo, los profesores de la Facultad de Ingenieria

Industrial y de Sistemas de la Universidad Nacional del Callao que

*8 Furnham, Adrian. Psicologia Organizacional: el Comportamiento del individuo en las organizaciones. Pag.

449-450.

5% Robbins, Stepl’ien P. Fundamentos de Comportamiento Organizacional. Pag. 101.
% Kreitner, Robert y Kinicki, Angelo. Ob. Cit., Pag. 254-255.
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b}

son especialistas en Matematicas estan asignados formalmente a la
seccion o Area de Ciencias basicas; mientras que los especialistas en
Sociologia, Psicologia y Derecho estan asignados formalmente al area
de Ciencias Sociales. En cada seccién 6 Area hay un coordinador que
es el responsable de dirigir a estas personas hacia las metas formales
de la Facultad. Los grupos funcionales se clasifican casi siempre como
grupos organizacionales formales y tienden a conservar su existencia

durante un periodo indefinido.

l.os objetivos, las interacciones, las interdependencias y los niveles de
desempeno, de estos grupos, estan determinados por la organizacion

misma..

Grupos de Trabajo o de Proyecto
Los grupos de trabajo o de proyecto son aquellos grupos que se crean
para lograr un objetivo particular, y se disuelven cuando se alcanza

dicho objetivo.

Los gnjpos de trébajo 0 de proyecto se emplean para la identificacion y
resolucion de problemas. Por ejemplo, en los hospitales se encuentran
grupos de trabajo constituidos para investigar manera de reducir las

cargas administrativas y disminuir los costos.

En las Universidades se forman grupos de trabajo para estudiar el
desarrollo de los programas de estudio y elaborar recomendaciones

concernientes a qué cursos nuevos ofrecer o cudles antiguos desechar.

Los grupos de trabajo o de proyecto estan formados por individuos cuya
meta comun es alcanzar un objetivo especifico. Como tales, las
relaciones de los miembros giran en torno a la consecucidén de dicha
meta.

Estos grupos son considerados como grupos formales.
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c) Grupos de Intereses o de Amistad
Son aquellos grupos que se forman basandose en gustos, preferencias o
actividades comunes. Por ejemplo, un grupo funcionai en el area de
ciencias basicas de la Facultad de Ingenieria Industrial y de Sistemas de
la Universidad Nacional del Callao puede ser también un grupo de
amistad cuando los profesores se reunen para jugar en un campo de

fulbito fuera de las horas de clase.

Segun Adrian Furnham (2001): Los grupos se dividen en Grupos
Formales y Grupos Informales:

a. Los Grupos Formales, son aquellos grupos responsables de tomar
decisiones para lograr algun objetivo especifico. Existen formalmente;
tienen derechos y obligaciones formales que cumplir, y, muchas veces,
su comportamiento es bastante estructurado y limitado. Los lideres de
grupos formales son designados y su estructura, reglas y procedimientos
casi sigmpre son cedificados. Con frecuencia, los modelos historicos, de
comportamiento., se basan en ideas sobre la division del trabajo que

constitljye‘ng'rupos;fbrmales.

Los 'gru'pos formales aparecen en los esquemas organizacionales
(organigramas)..

b. Los Grupos Informales, son aquellos grupos que evolucionan de
manera natural y espontanea. Se desarrollan a través de diversas
fuerzas y pueden incluir a personas de diferentes secciones y niveles
que tal vez tengan ralgo en comdn que las haga incorporarse a un grupo
informal. .Pueden' ser creencias comunes (religiosas), pasatiempos
comunes (deportes), temores o aspiraciones comunes 0 una energia

comun.

Los grupos formales e informales pueden subdividirse en subgrupos.

Para Greenberg y Baréon (1992) sugieren que:
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a) Los grupos formales se dividen en:
» Grupos de Mando, que son establecidos por la estructura y las reglas
organizacionales (Comités o Asambleas permanentes)

<
/

Grupos de Tarea, integrados por personas con determinadas

habilidades (grupos o comisiones ad hoc).

b) Los grupos informales se dividen en:

» Grupos de Interés, que se unen porque tienen intereses comunes.
Estos grupos voluntarios pueden dedicarse a la répresentacién sindical,
a abordar asuntos relacionados con la contaminacion, los casos de

determinados trabajadores o con problemas ajencs a la organizacién

misma.
» Grupos de ,Arriig_os, que existen especificamente para satisfacer
necesidades sociales.
En el Cuadro N° 2 ser muestra una forma de distinguir entre grupos
formales e informales to‘méndo en cuenta criterios relevantes.
- CUADRO N° 2
- . GRUPQS FORMALES E INFORMALES
Criterib_s Relevantes Grupo Format | Grupo Informal
A Estructura -
a) Origen ' Planeado Espontaneo
b) Justificacion. .~ Justificacion Emocional
c) Caracteristica o Estable Dinamico
B. Terminologia de o o Puesto | Funcién
Posicion
C. Objetivos - o ‘ Rentabilidad o Servicio |Satisfaccion de los
D. Influencia miembros.
a) Base Posicién Personalidad
b} Tipo Autoridad Poder
¢} Flujo Descendente Ascendente
E. Mecanismo de Amenaza de despido o|Sancidén fisica o0
control destitucion. social (normas)
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F. Comunicacién
a) Canales
b) Redes

G. Diagramacion
H. Diversos
a) Inciuidas las personas

b) Relaciones interpersonales

Canales formales
Bien definido, sigue las

lineas formales.

Organigrama

Todos los individuos en

el grupo de trabajo.

Clandestino
Mal definido,
distribuido a través
de

normales.

canales

Sociograma

Solo los “Aceptables”

¢) Funcién de liderazgo. Prescrito por la | Surgimiento

d) Bases de interaccion descripcién del puesto. |espontaneo.

e) Bases de apego. Asignado por la|Derivado de la
organizacion. pertenencia.
Obligaciones Estatus de

funcionales o posicidn.

Lealtad.

caracteristicas
personales.

Cohesion.

Fuente: Adaptado de Gray y Starke (1984, 412). En: Furnham, Adrian. Ob. Cit. En este
libro de Furnham, se indica: Cuadro10..2. Grupos formales e informales. P4g.456.

6.1.3 Elementos estructurales de los grupos

Comprenden los siguientes elementos:

a) Composicion
b} Normas .

c) Papéles -
d) Estatus

e) Cohesividad y -
f) Liderazgo

a). Corhposicic’m del Grupo

La conducta de grupo es una funcién de los individuos que lo componen.
Estos individuos tienen necesidades, motivos y personalidades muy
similares y que forman los grupos homogéneos. Hay otros individuos que
tienen necesidades, motivos y personalidades que varian profundamente y

gue forman los grupos heterogéneos.
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Los grupos homogéneos, son sumamente eficaces para manejar tareas
simples y rutinarias, ya que todos los miembros del grupo son muy
compatibles, la cooperacién y la comunicacidon son excelentes y los
miembros tienen pocos problemas intrapersonales. Este ambiente tranquilo
y placido genera una gran eficiencia del grupo en cuestiones rutinarias.

Los grupos heterogéneos, son muy eficaces para manejar tareas
complejas, sobre todo los que requieren planteamientos innovadores para
resolver problemas. Los miembros tienen a menudo preparacion vy
conocimientos diferentes, de manera que lo que una persona no sabe, casi

siempre lo conoce la otra.

b).- Normas

Son las reglas de conducta que han sido establecidas por los miembros del
grupo. Dichas normas le proporcionan a cada individuo una base para
predecir el comportamiento de los demas miembros, ayudandole con ello a
prever las acciones de los demas y preparar una respuesta apropiada. Las
normaS-estip@lan_ fa foi;ma en que los miembros del grupo deben actuar.®
Las normas son réglaé implicitas y no escritas que rigen el comportamiento
de cada uno de los miembros del grupo. |

Las normas pueden ser prescriptivas, que determinan los comportamientos
que se deben’ presentar; y pueden ser prescriptivas, que establecen los
comportamientos que no se deben presentar.®?

Las nofmas_ se establecen por muchas razones:

Son precedentes, debido a que la gente tiende a repetir modelos que ha
visto y a seguir pautas de comportamiento, a fijar modelos habituales
evidentes (sentarse en el mismo lugar, hacer las mismas cosas en el
mismo .orden) pok el habito. También lo hacen mediante la repeticion de
una situacion, deb‘ido a estandares de conducta profesional codificados (es

decir, comités operativos).

51 Hodgetts y Altman. Ob. Cit. Pdg. 156-157.
2 Furnham, Adrian. Ob.Cit. Pag. 462.
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Las normas también se desarrollan por ordenes y sugerencias explicitas: a
los miembros recién integrados se les socializa sobre “la forma de hacer las
cosas’.

Las normas sirven para hacer el comportamiento conforme, estable y
predecible.

l.as normas tienen que ver con la cantidad y la calidad de la produccion, las
practicas en torno a la misma, la forma en que se relacionan las personas,
la ropa que deben vestir y el momento de hacerlo, las muestras de lealtad
hacia la organizacion, el momento en que es importante comportarse como
si se tuviera mucho que hacer aunque sean bajas las cargas de trabajo, las
personas con quienes se tiene que socializar dentro y fuera del trabajo y
las reglas en cuanto a la asignacion de recursos. Algunas normas son
benéficas desde el punto de vista de la organizacion cuando ayudan a
mantener la calidad de la produccién” 63

Conformidad con las normas: “Los individuos se conforman a las normas
de grupo por muchas razones, de las cuales caben sefialar los factores
personales, ambigiledad, factores de situacioén y relaciones intragrupos:

1. Factores personales: Son aquellos factores que incluyen aspectos tales
como edad, sexo, ihte_ligencia y autoritarismo. Se ha demostrado que el
conformismo tiende a aumentar a un nivel maximo entre las edades de 13
a 15 afios,. para:disminuir después. Segun las investigaciones las mujeres
tienden a ser mas conformistas que los hombres en todos los niveles de
edad. ; . '

a. La inteligencia tiende a relacionarse negativamente con la conformidad.
Los individuos que t'i.en_'en un alto grado de inteligencia son casi siempre
menos c_:onform__is';tastqye los de escasa inteligencia.

b. Las personas que en gran escala no son autoritarias tienden a estar menos
dispuestas a c;onforma‘rse. En cambio aquellos que son muy autoritarias

tienden a estar mas dispuestas a conformarse.

®5 Furnham, Adrian. Ibiden. Ob. Cit. Pdg. 462-463.
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2. Ambigliedad: La ambigiiedad es el segundo factor importante que explica
la conformidad. Si las personas no comprenden las instrucciones, o si la
eleccién de alternativas no esta bien definida, tienden a conformarse y
seguir a los que parecen saber lo que esta sucediendo.

3. Factores de Situéci()n: Se refiere a variables, tales como tamafio del grupo,

unanimidad de la mayoria y estructura del grupo.

\rd

Tamafo del grupo: Es importante en el sentido de que la conformidad
tiende a aumentar conforme se incremente el tamafio del grupo y, a partir
de cierto punto, se mantiene esencialmente constante.

» Unanimidad de la mayoria: Esto significa que la simple falta de unanimidad
entre los otros miembros hace que la persona rechace las presiones de
conformidad.

» Estructura def grupo: Es una variable importante, ya que la conformidad es
casi siempre mayor en una red de comunicacién descentralizada. Se
refiere al contexto social en el que ocurre la interaccion de grupo y gue
tiene un efecto notable en la conducta de conformidad de sus miembros.

4. Relaciones: Intragrupo: Se refiere a las que sostienen los miembros del

mismo. Estas incluyen Variabies tales como el tipo de presion ejercida, la

composicion del grupo, el grupo de éxito que éste haya tenido para
alcanzar metas en el pasado y el grado en que la persona se identifica con

el grupo.® | \

é). Papeles .

» Definicion: Los papeles constituyen las conductas que se espera que
sigan los individuos. Los papeles son con frecuencia funcion del puesto del
individuo. Por ejemplo:el Director de una Escuela Profesional en este caso
de Ingenieria Industrial de la UNAC debe supervisar a los docentes,
planificar y organizar.ei programa académico (estructura curricular),
encargarse de las relaciones entre los docentes y ocuparse de otras

actividades relacionadas con la Escuela Profesional.

8 Hodgetts y Altman. Ob. Cit. P4g. 157-159.
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» Tipos de Papeles: Hay tres (03) tipos de papeles:

a) Papel esperado: Es el papel que se espera que debe seguir el individuo.
Por ejemplo: El puesto de Director de la Escuela Profesional de Ingenieria
Industrial de la UNAC es la de supervisar, planificar, organizar la estructura
curricular, etc.

b) Papel percibido: Es el que consiste en las actividades o conductas que el
individuo piensa que son necesarios para desempenar el papel esperado.
Por ejemplo: el nuevo gerente que descubre que se supone que Su
obligacion es aprobar los presupuestos anuales de su personal,
programara una junta con cada miembro de su departamento.

c) Papel actuado: Constituye la manera en que se comporta realmente la
personal. Ejemplo: Durante la junta que celebra el nuevo gerente, formulara
al individuo muchas preguntas sobre el presupuesto que éste sugiere,
analizara los cambios menores y lo alentara a desarrollar un respaldo
mayor para algunas de las peticiones mas importantes {“para que yo pueda
defenderlo ante mi jefe y asegurar una presentacion favorable de todo su
presupuesto”).é5

» Ambigiiedad del Papel: La ambigledad de un papel se presenta
cuando u_n' individuo :Se siente confuso respecto a su autoridad, su
responéabilidad, sus: deberes en el trabajo. La segunda causa de
ambigiiedad en los papeles se deriva de las promociones en los niveles
administrativos. Pueden .existir descripciones de puertos para mandos
medios pero no exi_sie_n para la persona que ocupa el puesto superior de

una organizacion .50

A7

Conflicto de papeles: El conflicto de papeles ocurre cuando un individuo
se enfre_nta .a una situacion en la cual debe asumir dos papeles
simultaneamente, y el desempefio de uno excluye al del otro. Por ejemplo,
un supefior le indica al individuo que sus subordinados se deben adherir
estrictamente a las politicas de la organizacion. Una de estas reglas

requiere que todos usen al equipo de seguridad en la zona de trabajo.

& Hodgetts y Altman. Ob. Cit. Pag. 159-160
% Hodgetts y Altman. Ob. Cit. Pag. 159-160
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Formas de conflicto de papeles:

a)

b)

d)

Conflicto intrapapel. Este tipo de conflicto implica que se estan
enviando mensajes diferentes y conflictivos a aiguien que desempenia
un papel. Por ejemplo: el supervisor promedio se ve continuamente
enfrentado a reglas conflictivas de esta indole que proviene tanto de un
nivel superior. como de uno inferior, y por esta razén casi siempre se le
llama “el hombre de en medio”.

Conflicto interpapeles: Esta segunda forma de conflicto de papeles se
presenta cuando el individuo tiene que desempefiar varios papeles y
éstos entran en confiicto unos con otros. Por ejemplo; Muchos
profesores se encuentran en esta incomoda posicién cuando deben
evaiuar periédicamente el desempefio de los estudiantes.

Conflicto excluyente: Constituye la tercera forma de incongruencia en
los papeles, se presenta cuando un solo individuo debe satisfacer
reglas contrarias de papeles. Por ejemplo, el gerente de materiales le
indica a una agente de compras que adquiera cierta materia prima de
cualquier fuehte qu'e‘ esté disponible, y a cualquier costo siempre y
cuando acuda a los abastecedores previamente aprobados, ninguno de
los dualés tiene el material requerido. Evidentemente, en este caso el
agen’ie de compras no puede comportarse de una manera que coincida
con el papel asignédo.

Conflicto entre la persona y el papel: Constituye la cuarta forma comun
del conflicto de papeles, se origina a menudo cuando la conducta
esperada es incompatible con los valores personales. Por ejemplo, si a
un vendedor le dicen que puede esperar un aumento del 300 por 100
en pedidos de la Compariia A si acepta darle el 25 por 100 de su
comision al gerente de compras de esa compaiiia, se puede encontrar
en medio de presiones conflictivas. Por un lado, desea vender un
producto y, por el otro, no esta dispuesta a participar en practicas poco

éticas.
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e} Conflicto de sobrecarga: Esto ocurre cuando a una persona se le
asigna tanto trabajo que le es imposible desempefiar el papel
esperado. Por ejemplo, un Director de un Colegio X debe terminar de
escribir un discurso que debera pronunciar dentro de 15 minutos ante
la Promocién del Quinto Afio de Secundaria 2004, mas tarde en ese
mismo dia deberd tener una junta con algunos padres invitados,
contestar la llamada de teléfono de algunos ex — alumnos que le
hablaron y terminan de revisar todos los documentos de Oficina que
tiene en su escritorio. Evidentemente, el director esta sobrecargado de
trabajo y debe decidirse por cierta prioridad para manejar todas esas

tareas.t’

Como resolver los problemas de los papeles:

Y/

Hay varias maneras de resolver los problemas de ambigiiedad y conflicto

en los papeles. Una de ellas es simplemente aprender a vivir con ellos,

aunque con frecuencia este sistema es poco satisfactorio.

Los individuos QUe‘ se enfrentan a la ambigliedad de papeles deben

consultar con sué superiores y tratar de identificar por lo menos las zonas

clave en donde se requiere un mejor desempefio.

Para resolver Ios problémas de conflicto en los papeles, se pueden seguir

varios métodos:

1. Conflicto “Intrapapel”. Evaluar la situacion por sus propios méritos,
favorecer a uno de los grupos conflictivos en relacién al otro (y otros)
y mantenerse firme en la eleccién.

2. Conflicto “Interpapeles: Reconocer la necesidad de “portar varias
cachuchas’ y buécar el respaldo del superior y la asesoria de otros
miembros de la organizacion para satisfacer esos papeles que le

resultan incomodos.

7 Hodgetts y Altman. Ob. Cit. Pag. 161.
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3. Conflicto Excluyente: Apegarse a las normas y reglamentos de la
organizacion y advertirse a quien emite {as ordenes conflictivas que
el desviarse de ellbs esta pro'hibido por la directiva de la
organizacién.

4, Conflicto entre la persona y el papel: Apegarse al codigo ético de la
organizacion, si es que'existe; en cualquier otro caso, sencillamente
rehusarse a obedecer y reconocer ante si mismo que una conciencia
tranquila es mas importante que el conformarse al codigo ético de
otra persona.

5. Sobrecarga de papeles: Establecer prioridades en las tareas que se

deben realizar y delegar las que no se puedan llevar a cabo.%8

d) Estatus (Posicion Jerarquica)

La posicién jerérquicé o estatus es un término que se refiere al nivel

jerarquico relativo que guarda un individuo dentro de un grupo O una

organizaciéon. Algunas personas tienen un estatus elevado y, como

resultado, los demas miembros las tratan con respeto ( y quiza con temor)

otras tienen un estatus mas bajo vy, por ende, los demas miembros tienden

a hacer caso omiso de ellas.® '

> be;cerminantes de la posiciéon jerarquica: Existen varias
dicotomias cjue 'ayudan, a explicar la forma en que se obtiene la
posicién jeréfquiCa:

a.  .Relacion atribucion — Logro: Es cuando el individuo, en algunas
circunstancias obtiene estatus por derecho de nacimiento
(atribucién);, como en el caso de un MIROQUESADA o un

© Belaunde. E-n_’el estudio de la conducta organizacional, es mas
importante la _p‘osicién lograda o alcanzada, en donde el individuo
obtiene una pdsici()n especifica dentro del sistema social a través
de su capacidad y/o |la pericia.

b. Relacion Escalar — funcional: Constituye la segunda dicotomia de

la posicion jerarquica en la cual el individuo alcanza una alta

® Hodgetts y Altman. Ob. Cit. Pag. 162
% Hodgetts y Altman. Ob. Cit. Pag. 162.
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posicidén dentro de la jerarquia {escalar), como sucede en el caso
de un presidente o un administrador de alto nivel. En algunas
organizaciones, las personas desempefian (funcional) un papel
preponderante en la determinacién de su jerarquia. Por ejemplo,
en algunas compafiias los contadores se consideran de mayor
importancia que los gerentes de ventas.

¢. Posicion = Personal: Constituye la tercera dicotomia de la
posicion jerarquica, ya que con frecuencia se asigna un
reconocimiento especifico a una posicién dada, sin importar quien
la ocupa. El Presidente del Peru tiene una jerarquia reconocida,
sencillamente por el puesto que desempefia. Asimismo los
doctores y catedraticos universitarios tienen una posicion
jerarquica, ya que se les asignan un reconocimiento especifico
por el puesto que ellos desempefian.

Existe también una posiciéon basada en la personalidad, tal es asi
que algunos individuos que son extrovertidos, amistosos,

. cooperativos, siempre se muestran dispuestos a escuchar o dar
una palabrita de aliento. Estas personas que tienen tanto posicion
como personalidad son aquellas que tienen mayores
probabilidéde's- de adquirir status.

d. Activa — Latente: Constituye dos aspectos que ayudan a refinar el
status en el sentido de que realzan el hecho de que, aunque los
seis factores- que se acaban de describir son importantes, no
Siempre operan todos ellos al mismo tiempo.”?

e) Cohesividad
Cohesividad es un término utilizado para describir la intimidad o las
atraccionés interpersonales que existen entre los miembros de un grupo.
Cuando el grado de coheéién es elevado, los miembros se sienten motivados
para permanecer dentro del mismo; cuando es bajo, los miembros tienden a
abandonar el grupo. Las dos variables mas sobresalientes en la cohesion del

grupo son la interaccion y la productividad del mismo.

7® Hodgetts y Altman. Ob. Cit. Pag. 162-163. :

75



» Cohesion e Interaccidon: La cohesién es un factor importante en la
interaccion del grupo. Las investigaciones han demostrado que en los
grupos con un alto grado de cohesividad, tiende a ‘producirse una notable
interaccion verbal.

La cohesividad esta relacionada tanto con la cantidad como con la calidad
de la interaccion de grupos. Los miembros de grupos muy cohesivos se
comunican entre si en un grado mas desarrollado, y el contenido de la
interaccion del 'grupo tiene una orientacion positiva, Los miembros de
grupos muy cohesivos son cooperativos, amistosos y casi siempre se
comportan en formas encaminadas a favorecer la interaccion del grupo,
mientras que los miembros de los grupos poco cohesivos se conducen de
un modo mucho mas independiente, preocupandose muy poco por los

demas participantes.

Cohesion y productivid‘ad: Los miembros de un grupo muy éohesivo

A\

trabajan arduamente para a!canzaf las metas que se han propuesto. Uno
de los résuitados mas comunes es una gran productividad. Sin embargo
.puede suceder que un grupo muy cohesivo se fije, bajas metas de
productividad, ‘gene:‘ran‘do bajos niveles de rendimiento.

Los grupos muy cohesivos con objetivos de alto rendimiento seran muy
productivos, en tanto que los que tienen metas de poca produccién seran
muy improductivos.

Una gran cohesién no es garantia de gran productividad.”

f) Liderazgo en el Grupo
El liderazgo pon_stitl:'-Jye una de las caracteristicas estructuras mas importantes
de un grupo.
Hay dos tipos de lideres de grupos:
a) Los lideres formales; y

“b) Los lideres informales

"1 Hodgetts v Altman. Ob. Cit. Pag. 164-166.
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c) El Lider formal, es aquel que ha sido nombrado por la
administracion como autoridad sobre un grupo. Esta
autoridad es conferida por- el superior de la persona, y
con ella viene adjunto el derecho de recompensar y
castigar. Los que obedecen las instrucciones del lider
pueden esperar la recompensa de aumentos salariales
y promociones. Los que no se apeguen a ellas pueden
esperar reprimendas, dias sin pago y, en algunos
casos, el despido final de la organizacién.

d) El lider informal, es aquel a quien le confieren Ia
autoridad los mismos miembros del grupo. Ellos eligen
a esta persona para que sea su lider debido a que el
individuo refleja sus valores, puede ayudarles a
alcanzar metas mutués, las presta ayuda para resolver
los conflictos de grupo, y sirve como su portavoz

~ cuando interactta con la administracion u otros grupos.

Mientras el lider formal, se mantiene en su posicion de manera casi
indefinida, el papel de_ lider informal cambia con frecuencia, segun la
situacion. Si la persona carece del conocimiento o la habilidad necesaria
para dirigir -al =gr'upo, le' sera imposible mantener el respeto y el status del

mismo, y surgira un nuevo lider informal.”

6.1.4 Desarrollo del grupo
Para que los grupos formales se desarrollen y crezcan deben atravesar por
cuatro (04) etapas o faises distintas:
a) Aceptacion mutua.
b) Comunicacioén y tom.a de decisiones
c) Crecimiento y productividad y
d) Control y organizacién

2 Hodgetts y Altman. Ob. Cit. Pag. 167.
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a) Etapa de aceptacion mutua: Los individuos se retinen por primera vez,
se establecen los patrones' iniciales de comunicacion, comienzan a
desarrollarse las interdependencias de los miembros, todos principian a
familiarizarse con la estructura, a menudo se expresan verbalmente las
metas del grupo y las expectativas de los miembros individuales, y se
inicia la aceptacion mutua. Esta es una fase de “tanteo”.

b) Etapa de la comunicacién y toma de decisiones: Esta etapa se
caracteriza por uha necesidad de aclarar las reglas, metas y relaciones
que estaran vigentes entre los miembros del grupo.

c) Etapa de crecirhiento y productividad: Una vez que ha identificado sus
metas, el grupo desarrollo canales de comunicacién tanto para
suministrar como para recibir informacion; las relaciones
interpersonales son adecuadas, la cohesion es notable y los esfuerzos
encausados a lograr el objetivo son con frecuencia muy satisfactorios.

d) Etapa de control y organizacién: Constituyen la etapa final del
desarrollc del grupo. Durante este periodo, el lider se esforzara por
facilitar Iés tareas y proporcionar la retroalimentacién y la evaluacién
necesarias. Mientras tanto, el grupo revisara y seguira manifestando
una motivacion. firme hacia la consecucion de la meta propuesta.
Cuando 'eI gerente conoce exactamente en qué etapa de desarrollo se
encuentra el .grupo, podra determinar el tipo mas eficaz de estilo de
liderazgo que debe seguir.

Este individuo estara también en una posicidn excelente, para juzgar lo
preparado que. esté el grupo para asumir sus tareas. Por ejemplo, si
hay conflictos interpersonales, ambigliedad de papeles o problemas
asociados con la clarificacion de los mismos, el gerente debe trabajar
para resolver estas cuestiones antes de guiar.al grupo a su siguiente
proyécto. El conocifniento de estas etapas de desarrollo del grupo, le
ayudara al gerente a determinar el estilo de liderazgo apropiado que

debe emplear.”

7% Hodgetts y Altman. Ob. Cit. Pag. 168.
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6.1.5 Estrategias para mejorar el desempefo del grupo
Las estrategias para mejorar el desempero del grupo con frecuencia
incluyen consolidar el equipo, mejorar el proceso del grupo, aprovechar las,
fuerzas de una poblacion de trabajadores diversos y reducir conflictos

disfuncionales.

a) Laimplantacion de actividades para consolidar el equipo

Las actividades para consolidar el equipo normaimente empiezan por
reunir informacion sobre el funcionamiento del equipo, mediante
instrumentos, tal como aparece en la Figura N° 8.

Los miembros del equipo u observadores especiales, llamados
observadores del proceso, reunen informacién sobre la comunicacion, la
toma de decisiones y el liderazgo del equipo. También usan listas de
observacién y cuestionarios preparados especialmente para obtener los
datos necesarios, 0 usan métodos menos formales para obtener

informacion sobre el funcionamiento del equipo.
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FIGURA N° 8

INVENTARIO DE LA EFICACIA DEL EQUIPO

En la escala que sigue, ponga un circulo en torno al nimero que corresponda a

su evaluacion de la medida en que cada afirmacion sea cierta respecto a su

equipo.

Totalmente de acuerdo =5
En desacuerdo = 2

De acuerdo = 4

Neutral = 3
En total desacuerdo = 1

Todos los miembros de mi equipo saben
exactamente por qué el equipo hace lo que hace.

5

4

El lider del equipo consistentemente informa a los
miembros del equipo cdmo estamos funcionando
en cuanto a la satisfaccion de las expectativas de
nuestra clientela.

Todos los miembros de mi equipo tienen bastante
voz o influencia en las decisiones que afectan su
trabajo particular.

Si un extrafio describiera la forma en que nos
comunicamos en nuestro equipo, usaria palabras

como “abierta”, “honrada” y “de dos sentidos”.

Los miembros del equipo cuentan con las
capacidades que se requieren para desempenar
sus roles en el equipo. :

Todos los miembros del equipo conocen vy
entienden las prioridades del equipo.

Como equipo, frabajarhds juntos para establecer
metas claras, alcanzables y adecuadas.

Preferiria que el equipo decidiera como hacer
algo, en-lugar de que el lider del equipo diera
instrucciones paso por paso.

Como equipo, tenemos capacidad para trabajar
juntos y resolver conflictos destructivos, en lugar
de ignorar los conflictos.

10.-

El rol que se espera que desempefie cada uno de
los miembros del equipo tiene sentido para el
resto del equipo. ‘

11.-

El equipo entiende coémo encaja dentro de la
organizacién.

12.-

Si mi equipo no alcanza la meta, me interesa mas
averiguar por qué no hemos aicanzado la meta
que reganar a los miembros del equipo.

13.-

El equipo tiene tanta entrega que, de ser
necesario, se ofreceria para quedarse hasta tarde
con objeto de terminar un trabajo.

14.-

Ei lider del equipo fomenta que cada persona del
equipo sea abierta y honrada, incluso si las
perscnas tienen que compartir informacion
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contraria a lo que le gustaria escuchar al lider del
equipo.

15.-

Las capacidades de cada persona del equipo
encajan bien con sus obligaciones.

16.-

Todos los miembros del equipo trabajan para
lograr to mismo.

17 .-

El equipo cuenta con el apoyo y los recursos que
necesita para satisfacer las expectativas de los
clientes.

18.-

El equipo sabe tanto de lo que ocurre en la
organizacion como el lider, porque el lider del
equipo siempre mantiene a todo el mundo
actualizado.

19.-

El lider del equipo piensa que todos los miembros
del equipo pueden contribuir con algo, como
conocimientos, habilidades, capacidades e
informacion, que es valioso para todos los demas.

20.-

Los miembros del equipo entienden con claridad
las reglas implicitas del equipo en cuanto a como
comportarse en el grupo.

Fuente: Gordon, Judith R. Comportamiento Organizacional. Pag. 183. En esta Fuente se

indica: Figura 5-6 Inventario de la eficacia del equipo.Pag. 183.
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FIGURA N° 9

HOJA PARA CALIFICAR LA EFICACIA DEL EQUIPO

Las cinco areas de la

Calificaciones de los rubros

Calificaciones del equipo

eficacia ] del inventario
Mision del equipo 1 6 Il 16
Promedio de las
calificaciones de los + + + =
miembros del equipo
Calificaciones del lider + + + =

del equipo.

Realizacién de metas

del equipo.

Promedio de las

calificaciones de los + + + =
| miembros del equipo

Calificaciones del lider + + + =
del equipo. :

Facultacién A 3 8 13 18
Promedio de  las

calificaciones . de ‘los + + + =
miembros del equipo - -

Calificaciones del lider + + + =
del equipo.

Comunicacién abierta y 4 9 14 19

sincera '

Promedio de las + + + =
calificaciones de los

miembros del equipo + + + =
Calificaciones del lider

del equipo. ,

Roles y normas positivos 5 10 156 20
Promedio de las

calificaciones = de los + + + =
miembros del equipo . |

Calificaciones del lider + + + =

Calificacion total de la eficacia del equipo

Fuente: Reproducido con autorizacion de V.A. Hoevemeyer, “How Effective is your
team”, Training & Development (septiembre de 1993); 68. En: Gordon, Judith R.

Comportamiento Organizacional. Pag. 184.En este libro se indica :
continua) hoja para calificar la eficacia del equipo.Pag.184.

Figura 5-6.(
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El siguiente paso consiste en analizar los datos y en presentar los resultados
a los miembros del equipo. La retroalimentacion misma puede mejorar el
desempeno del equipo. Los miembros reciben nuevos puntos de vista del
grado de eficacia de sus actos. Una persona ajena al equipo también puede
ayudarle a desarrollar una agenda para mejorar su desempenio.

Los miembros del equipo también tratan de identificar los factores que
facilitan o entorpecen su desempefio. Esto significa aclarar sus expectativas
en cuanto al funcionamiento propio y al del equipo, asi como concentrarse
en lo que cada persona tiene que hacer de manera diferente a fin de
alcanzar las metas del equipo y de la organizacién.

Esta retroalimentacion y discusion de los resultados busca ayudar al equipo
a enfrentar sus problemas, evaluar sus comportamientos e identificar sus
desafios para el desempefio futuro, contestando preguntas como las
siguientes:

¢ Cuanto me gusta trabajar aqui?

¢ Qué nos ayuda a trabajar juntos o lo entorpece?

¢ Cuél es nuéstro trabajo 'y cuales nuestras obligaciones?

¢ Cudles son nuestras 'eipectativas del equipo y de unos respecto a otros?

¢ Qué cambios. se p;odria'n hacer para mejorar el desempefo?

.Qué debe hacer de manera diferente cada uno de los miembros del
equipo? -

¢ Que puede hacer esta unidad para trabajar con mayor cooperacién?

¢ Cémo nos perciben otros equipos o unidades de trabajo, y viceversa?

¢ Qué compromiso ‘esié dispuesto a adquirir cada miembro a fin de aumentar
nuestra eficacia? : .

Ensenar a los miembros del equipo a usar técnicas estructuradas para la
toma de deciéiones, po_f ejemplo la lluvia de ideas, la técnica nominal de
grupo, la técnicé Delfos o la resolucidon creativa de problemas, puede
mejorar la toma de decisiones del grupo. Los miembros del equipo pueden
repasar las percepciones, practicar el escuchar activamente, ofrecer
retroalimentacion y redisefiar los empleos para aumentar la confiénza,

mejorar la comunicacién y fomentar la confrontacién de los conflictos.
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También pueden participar en programas de capacitacién con el propésito

de aprender a ser mejores miembros del grupo.

El funcionamiento del equipo también mejora cuando los miembros del
equipo han recibidd facultades, se les ha dado la autoridad para tomar
decisiones o resolver problemas sin la intervencién de gerentes. En esencial
crear una cultura que sustente la colaboracidén, que mejora la calidad de los
resultados de la colabora'cié'n y que propicie a que los miembros del equipo
se den fuerzas unos a otros; en consecuencia mejora el desempefio general

del equipo.

b} ¢Coémo mejorar el proceso grupal?
¢, Cémo pueden los miembros del equipo mejorar el desempefo del grupo?
Los miembros del grupo pueden coadyuvar al buen desempefio realizando un
esfuerzo mayor, aportando bastantes conocimientos a la tarea y usando las
estrategias indicadas para la ejecucion de la tarea. El Cuadro N° 2, identifica
las tareas que se pueden modificar mejorar estas condiciones. Por ejemplo,
con ajustes en la 'co"mposici()n del grupo se puede garantizar que éeste tenga
suficientes "conocimientos y capacidades. Los ajustes en el sistema de

recompensas de la organizacion deberian motivar amplios esfuerzos.
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TABLA N° 2
PUNTOS DE APALANCAMIENTO PARA CREAR LAS CONDICIONES QUE
FUERZAN EL DESEMPENO DE LA TAREA DEL GRUPO

Criterios de la Puntos de Apalancamiento
eficacia del Estructura del Contexto de la Direccién y
proceso grupo organizacion consultas
Gran esfuerzo Estructura Sistema Remediar
motivacional de la|organizacional de|problemas de
tarea del grupo. recompensa. coordinacion y
consolidar el
compromiso  de
pago.
Suficientes Composicién:  del | Sistema Remediar los
conocimientos  y|grupo. organizacional de|“pesos”
capacidades educacion. desequilibrados de

las aportaciones
de los miembros y

fomentar la
intercapacitacion.

Estrategia para el|Normas del grupo|Sistema Remediar
desarrollo de la|que regulan el|organizacién de |problemas de
tarea adecuada. . | comportamiento informacion. implantacion y
. |de:los miembros y fomentar la
propician la creatividad y el
seleccion  y la desarrollo de

plamfucacnon | estrategias.

Fuente: Reproduc:do con ‘autorizacion de J.R. Hackman, ed. Groups That Work (And
Tose Don't) (San Francisco: Jossey -Bass, 1989), p. 13. En: Gordon, Judith R.
Comportamiento Organizacional. En este fibro se indica: TABLA §-1 Puntos de
apalancamiento para crear las condiciones que fuerzan el desemperfio de la tarea del
grupo. Pag. 186 .

Encargarse de los fundamentos del desempefio del equipo —las metas, las
normas, los roles y la configuracién estructural- también mejora el funcionamiento
del equipo. Todos los miembros del equipo se concentren en una meta comun.
Identificar y manejar las agendas ocultas seria un primer paso. Trabajar con los
miembros del grupo con el proposito de articular metas especificas y desafiantes
fomenta el buen desempefio.
Asegurarse de que las normas produzcan el desempeno efectivo del grupo
también es clave; pueden desempefiar un rol especialmente importante para
identificar y respaldar normas adecuadas. Pueden recompensar los
comportamigntos que establecen parametros altos, que se enfocan hacia .Ia
consecucion de metas y que favorecen la colaboracion.
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Los administradores se deben asegurar de que los miembros del equipo
funcionen debidamente en su rol de ejecucién de la tarea y de mantenimiento.

La FIGURA N° 10 preserita un ejemplo de una lista de verificacion.

FIGURA N° 10
LISTA DE VERIFICACION DE LOS ROLES

Para cada uno de los miembros del equipo, anote una cruz junto al rol cada vez
gue esa persona lo desempefie.

ROLES ORIENTADOS A LAS TAREAS
Establece la agenda
Analizador
Coordinador
Evaluador
Proporcionador de Informacion
Iniciador
Otros:
ROLES DE MANTENIMIENTO
Protector
Seguidor
Portero
Observador del grupo
Conciliador
Establece parametros
- Ofros:
ROLES INDIVIDUALES
Esquivo
Biogueador
Payaso
Dominante
Buscador de reconocimiento
QOtros:

Fuente: en Gordon, Judith R. Comportamiento Organizacional..En este libro
se indica FIGURA 5-7, lista de verificacion de los roles. Pag. 187.

;Como aprovechar las _véntajas de una poblacion trabajadora diversa e
intercultural? |

La diversidad de los miembros del grupo en cuanto a edad, sexo, raza u origen,
étnico puede tener consecuencias en el desempefio del grupo. Especialmente, los
miembros del grupo pueden tener diferentes necesidades, intereses y metas, asi
como aportar diferentes experiencias perspectivas a la situacion.

Por otra parte, la diversidad también puede enriquecer su desempeno.

86



La Tabla N° 3 resume las ventajas y las desventajas de la diversidad cultural para
fos grupos. La piuralidad cultural aporta diferentes perspectivas a la organizacion,
lo cual produce infinidad dé interpretaciones, mayor apertura ante ideas nuevas,
mayor flexibilidad, maybr creatividad y mayor capacidad para resolver problemas.
La diversidad cultural puede propiciar mayor creatividad, mejores decisiones y, en
ultima instancia, mayor eficacia del grupo.

La diversidad también puede reducir la cohesién del grupo, debido a los
problemas de comunicacion y desconfianza, lo cual disminuye la capacidad para

llegar a decisiones y en consecuencia, baja la eficacia.

TABLA N° 3
VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA DIVERSIDAD CULTURAL DE LOS
EQUIPOS

Ventajas:

Mayor cantidad de perspectivas

Probabilidad de muchas interpretaciones

Mayor apertura a ideas nuevas

Mayor flexibilidad

Mayor creatividad

Mejor resolucion de problemas

Mejor comprension de empleados o clientes extranjeros
' Desventajas:

A7 A A A 2 "2 4

Mayor ambigliedad
Mayor complejidad
Mayor confusion -~
Mayor desconfianza '
Posibles errores de comunicacion

Problemas para llegar a acuerdos

Problemas para:_ conciliar diversas perspectivas
Problemas para llegar a un consenso

Menor unién en el grupo

YV V VYV VY

A4

A7

Fuente: En: Gordon, Judith R. Comportamiento Organizacional. En esta fuente se indica :
TABLA 5-2.Ventajas y desventajas de la diversidad cultural de los equipos...Pag. 188

d) ¢Como reducir los conflictos disfuncionales?
Algunos conflictos pueden mejorar la comunicacion y desembocar en la
resolucidén efectiva de problemas. Los administradores tendran que reducir
simultaneamente la cantidad de conflictos que producen resultados
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indeseables. También pueden resolver los conflictos por via de
negociaciones. Este proceso formal para tratar de resolver diferencias puede
subrayar las diferencias competitivas entre las personas y llegar a una
solucién aceptable para las dos partes.

En sintesis, los administradores usan cuatro estrategias principales para
mejorar el desempefio del grupo: Instauran actividades para consolidar el
equipo; Mejoran el proceso grupal; aprovechan las ventajas de una poblacion
intercultural de trabajadores diversos y disminuyen los conflictos

disfuncionales.

6.1.6 Propiedades del grupo:
1) Primera propiedad de los grupos: roles

“Esta propiedad significa que todos los miembros del grupo son actores vy
cada uno interpreta un rol.
El rol constituye “un conjunto de patrones de comportamienio esperado
atribuidos a alguien que ocupa una posicion dada en la unidad social’.
Identidad del rol.- Se refiere a ciertas actitudes y comportamientos reales
compatible_‘s'con un rol.
La gente tiene la capacidad de cambiar de rol con rapidez cuando reconoce
que la situacién y sus demandas requieren claramente grandes cambios.
Percepcion del rol.- Constituye el punto de vista de un individuo, respecto
del apoyo que recibe para actuar en una situacién dada.
Expectétivas del rol.- Se define a la forma en que los demas piensan o
creen que ‘aIgLIien‘ debe -actuar en una situaci()n‘_dada‘. Por ejemplo un
entrenador de futbol es visto como alguien agresivo, dinamico e inspirador
para sus jugadores. '
Conflicto de roles.- Se refiere cuando un individuo es confrontado por
expectativas diversas de los roles. Existe cuando un individuo se da cuenta
de que el cumplimiento de lo que requiere un rol Hace mas dificil cumplir

con otro.
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2) Segunda propiedad de los grupos: Normas
Los grupos humanos han establecido dentro de la sociedad determinadas
normas, que son los estadndares aceptables de comportamiento que
comparten los miembros del grupo. Las normas les dicen lo que en ciertas

circunstancias deben esperar y lo que no"’4,

Las normas cubren virtuaimente todos los aspectos del comportamiento de
los grupos. En este sentido tenemos las siguientes normas:
1. Normas de desempefio, por ejemplo: como hacer el trabajo, qué nivel
de produccion lograr, el nivel de tardanza apropiado, etc.
2. Normas de presentacion, por ejemplo: vestimenta y reglas no
explicitas acerca de cuando parecer ocupado.
3. Normas de acuerdo social, por ejemplo, con cuales miembros del
grupo almorzar o hacer amigos en el trabajo o fuera de éste.
4. Normas de asignacion de recursos, pbr ejemplo, ia asignacion de los
trabajos dificiles y la distribucion de recursos como el salario o equipo.”™
3) Tercera pr_opied‘ad de los grupos: Estatus
El esta,tué conStituye la “posicion o rango social definido que los demas dan
a los grupos o a sus miembros”.7®
Segun la Teoria de las caracteristicas del estatus, las diferencias en las
caracteristicas de éste generan jerarquias al interior de los grupos.
1. El poder que una persona ejerce sobre los demas.
2. La capacidad de una persona para contribuir al logro de las metas
del grupo. |

3. Las caracteristicas personales.”’

" Robbins, Stephen P. y ludge, Timothy A. (2009). Comportamiento Organizacional. México: México:
Pearson — Prentice Hall. . P. 289 - 292.

® Robbins y Judge. Ob. Cit. P. 292.

6 Robbins y Judge. Ob. Cit. P. 297

77 Robbins y Judge. Ob. Cit. P. 298,
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4) Cuarta propiedad de los grupos: tamafo

El tamario de un grupo afecta su comportamiento para el efecto depende
de las variables que se consideran. Por ejemplo, los grupos pequeios son
mas rapidos que los grandes para culminar las tareas, los individuos se
desempefian mejor en grupos chicos.

Los grupos grandes cuando tratan de resolver los problemas, lo hacen
mejor que 10s grupos mas pequenos.

Los grupos pequeiios son mejores para obtener algo productivo con un
insumo, lo que hace que aquellos con siete miembros aproximadamente,
suelen tener mas eficacia para ponerse en accion.

Los grupos grandes de 12 o mas miembros, son buenos para hacer
aportaciones variadas, por lo que resultan mas eficaces si la meta es hacer

descubrimientos.’®

5) Quinta propiedad de los grupos: cohesién
La cohesién es el grado en que sus miembros se vea atraidos uno con
otroy éstéri rhotiv,ados.para permanecer en el grupo.
La cohesion es importante porque se ha descubierto que esta relacionada

con la productividad del grupo.”

¢ Robbins y Judge. Ob. Cit. P. 299.
7 Robbins y Judge. Ob. Cit. P. 301.
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7.1

7.2

CAPITULO VII
LOS EQUIPOS DE TRABAJO

DEFINICION DE UN EQUIPO DE TRABAJO

Un grupo de trabajo es el “grupo en el que los esfuerzos individuales dan
como resultado un desempefic mayor que la suma de las aportaciones por
individuo”.# 7

“Un equipo de trabajo genera una sinergia positiva a través del esfuerzo
coordinado. Los esfuerzos de sus individuos dan como resultado un nivel de

rendimiento superior a la suma de los aportes individuales”.

TIPOS DE EQUIPOS DE TRABAJO

“Los equipos de trabajo son capaces de hacer varias cosas, como fabricar
productos, brindar servicios, cerrar tratos, coordinar proyectos, dar asesoria
y tomar decisiones”, 82

Existen cuatro (04) tipos de equipos de trabajo mas comunes que es
probable encontrar eh una organizacion, que son;

1) Equipos para{resolifé'r problemas |

2) Equibos de trabéjo;al;todirigido

3) Equipos de trabajoftransfuncionales y

4) Equipos de trabajos virtuales

1. Equipos para resolver problemas
Este tipo de equipo que esta compuesto por 5 a 12 empleados que
trabajaban por horas para el mismo departamento y que retnan
cada semana un p‘ar de horas para analizar la manera de mejorar su
calidad, eficiencia y ambiente de trabajo.
En los equipos pa-ra resolver problemas, los miembros comparten
ideas u ofrecen sugerencias acerca de como mejorar los procesos y

métodos de trabajo, aunque rara vez tienen la autoridad para

80 Robbins y Judge. Ob. Cit. P. 323.
®1 Robbins y Judge. Ob. Cit. P. 323.
82 Robbins y Judge. Ob. Cit. P. 324.
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implementar en forma unilateral cualquiera de las acciones que

recomiendan.8

2. Equipos de trabajo autodirigido

Estos equipos “son grupos de empleados (lo comin es que tengan de
10 a 15 miembros) que llevan a cabo trabajos relacionados o
interdependientes y que asumen muchas de las responsabilidades de
sus supervisores...” 8

Los equiposr de ftrabajo autodirigidos por completo incluso
seleccionaban a sus miembros y evaluan entre si su desempefio. Como
resultado, los puestos de supervision ven reducida su importancia y
hasta'son eliminados”. 8

En general, las in\/estigaciones sobre la eficacia de los equipos de

trabajo autodirigidos no han sido uniformemente positivas. 8

3. Equipos transfuncionales
“Son los formados por empleados del mismo nivel jerarquico
aproximadb, péro provenientes de distintas areas de trabajo, que se
reuner para._llevaf a cabo una tarea”. &7
“Loé equipos transfuncionales son un medio eficaz que permite que las
persohas' de distintas areas de una organizacién (o incluso de otras
organizaciones) intercambian informacién, desarrollen ideas nuevas y

resuelvan problemas, ademas de que coordinen proyectos complejos”.88

8 Robbins y Judge. Ob. Cit. P. 324,
% Robbins y Judge. Ob. Cit. P. 325.
85 Robbins y Judge. Ob. Cit. P. 325..
& Robbins y Judge. Ob. Cit. P. 324-325.
57 Robbins y Judge. Ob. Cit. P. 325-326.
88 Robbins y Judge. Ob. Cit. P. 326.
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4. Equipos virtuales
Son aquellos equipos que usan tecnologia de computacion para reunir a
miembros que estén dispersos fisicamente, con el objeto de alcanzar
una meta comun. Permiten que la gente colabore en linea con el
empleo de medios de comunicacién como las redes de area amplia,

conferencias por video, ¢ correo electrénico ya sea que los separe solo

una oficina o estén en distintos continentes” 8¢
FIG’URA N°11
CUATRO TIPOS DE EQUIPOS

Fuente: Rbbbins,S.P. y Judge, T.A. (2009). Comportamiento Organizacional.
México: Pearson Educacion. En este Libro se indica: Figura 10-2. Cuatro tipos
de equipos. Pag.324.

“... cuando los miembros no se conocen en persona los equipos virtuales
tienden :a estar mas orientados a la tarea y a compartir menos informacion
social y emocional que los equipos cara a cara.”

‘Para que los equipos vituales sean eficaces, los gerentes deben

asegurarse de que:

1) Se establezca confianza entre sus miembros (las investigaciones han
demostrado que un comentario negativo en un correo electrénico daha
severamente la confianza del equipo);

2) Elavance bdel equibo se vigila de cerca (de modo que éste no pierda de
vista sus metas y ninguno de sus miembros “desaparezca’); y que

3) Los esfuerzos y productos del equipo virtual se divulguen en la

organizacion (de manera que el equipo no se vuelva invisible)”.%°

2 Robbins y Judge. Ob. Cit. P. 326.
0 Robbins y Judge. Ob. Cit. P. 326.
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7.3

1)

2)

3)

4)

1)

2)

3)

4)

5)

DIFERENCIAS ENTRE LOS GRUPOS Y EQUIPOS DE TRABAJO

Antes de establecer la diferencia entre los grupos y equipos de trabajo, se va
a definir primero lo que es el grupo.

El Grupo es el conjunto entre “dos o mas individuos que interactuan, son
interdependientes y se retinen para lograr objetivos particulares”.®’
Ahora se establecera la diferencia entre ambos.

“Un grupo de trabajo es aquel que interactla sobre todo para compartir
informacion y tomar decisiones que ayuden a cada uno de sus miembros a
realizar el objeto de su responsabilidad.??

“Los grupos de trabajo no tienen necesidad u oportunidad de involucrarse
en el trabajo colectivo que requiere un esfuerzo conjunto”. %

“Su rendimiento es ...la suma dé la contribucién individual de cada uno de
sus integrantes”.®

“No existe sinergia positiva que genere un nivel de rendimiento conjunto que
sea mayor que la suma de las aportaciones”.®

“Un equipo de trabajo es aquel que genera una sinergia positiva a través
del esfuerio 6obrdinad¢".96

Los esfuerzos de sus:individuos dan como reéultado un nivel de rendimiento
superior a la suma de los aportes individuales”.’

‘La administracion busca la sinergia positiva que permita que sus
organizaciones ihcrementan,el desempeiio”.

“El uso externo de los e'quipos crea el potencial 'para que una

organizacion genere mas resultados sin incrementar sus insumos.”®

Los equipos eficaces tienen ciertas caracteristicas en comun. Si la

administracién espera obtener un incremento del desempéfio

%1 Robbing y Judge. Ob. Cit.

P.323.
52 Robbins y Judge. Ob. Cit. P. 326.
¥ Robbins y Judge. Ob. Cit. P. 323.
% Robbins y Judge. Ob. Cit. P. 323.
9 Robbins y Judge. Ob. Cit. P. 323,
¢ Robhins y Judge. Ob. Cit. P. 323.
97 Robbins y Judge. Ob. Cit. P. 323,
% Robbins y Judge. Ob. Cit. P. 323.
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organizacional por medio del uso de equipos, necesitara que éstos posean

dichas caracteristicas”.%®

Para aclarar la diferencia entre un grupo de trabajo y un equipo de trabajo,

se tiene que observar la figura siguiente:

FIGURA N°12
COMPARACION ENTRE LOS GRUPOS DE TRABAJO Y

7.4

LOS EQUIPOS DE TRABAJO
Grupos ‘de trabajo Equipos de trabajo
| o
| |

Comparte informacion \1 - Meta Desempefio colectivo \ﬁ{
Neutral {a veces negativo) ? ¢— Sinergia Positivos
Individuales % «— Responsabilidad = |ndividuales y mutualistas T
Alreatorios:y variados ;‘_ Apt|tudes ‘ Complementarios \

| Y _ Y,

Fuente: Robbins, S.P. y Judge, T.A.(2009). Comportamiento organizacional.
México; PEARSON Educacion. En este libro se indica: Figura 10-1. Comparacion
entre los grupos;de trabajo y los equipos de trabajo.Pag.324.

COMO DESARROLLAR Y ADMINISTRAR EQUIPOS EFICACES

“La figura N° 13 resume lo que se sabe actualmente de aquello que hace
eficaces a los equipos'®.

El analisis se basa en'e'l modelo de la figura N°13. Hay que tener presentes
dos aspectos :antes de comenzar dicho analisis. El primero es que los
equipos difieren en fOrma y estructura.

Este modelo trata de generalizar entre todas las variedades de equipos y
es necesario tener cuidado para no hacer una aplicacién rigida de sus

predicciones a todos ellos. El modelo debe usarse como guia, no como

% Robbins y Judge. Ob. Cit. P. 323.
10 Robbins y Judge. Ob. Cit. P. 328.
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prescripcién inflexible. En segundo lugar, el modelo supone que ya se ha
determinado que el trabajo en equipo es preferible sobre el trabajo
individual. La- creacion de equipos “eficaces” en situaciones en las que un
individUo’héria mejor el trabajo es equivalente a resolver a la perfeccion el

problema equivocado.

Los componentes clave que hacen que los equipos sean eficaces, se
agrupan en cuatro categorias generales:

1) La primera con los recursos y ofras influencias del contexto.

2)

3) La tercera categoria es el disefio del trabajo.
4)

La segunda se relaciona con la composicién del equipo.

La cuarta categoria son las variables del proceso reflejan aquello que

esta contenido en el equipo y que influye en su eficacia.

La eficacia del equipo significa que se incluya medidas objetivas de su
productividad, las calificaciones que da el gerente a su desempefio y

medidas adicionales de la satisfaccion de sus miembros." 10"

121 Robbins y Judge. Ob. Cit. P. 327.
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FIGURA N° 13
MODELO DE LA EFICACIA DEL EQUIPO

CONTEXTO:

* Recursos adecuados

» Liderazgo y estructura

¢ Clima de confianza

e Evaluacién del desempefio y sistemas
de recompensa.

COMPOSICION:

Aptifudes de los miembros

« Personalidad

¢ Asignacion de roles

s Diversidad

* Tamanfo de los equipos

» Flexibilidad de los miembros
» Preferencias de los miembros

EFICACIA DEL
EQUIPO

DISENO DEL TRABAJO::

¢ Autonomia - =
» Variedad de aptitudes
 Identidad en la tarea

* Significancia de la tarea

PROCESO:

» Propésito comun

¢ Metas especificas
o Eficacia del equipo
* Niveles de conflicto
* Pereza social

NS

Fuente. Robbinson, S.P.‘ y Judge, TA (2009) Comportamiento Organizacional. México:
Pearson Educacion. En este libro se indica : Figura 10-3. Modelo de fa eficacia del
equipo.Pag.328.

97




8.1
8.1.1

8.1.2

CAPITULO VI

DINAMICA DE GRUPOS

DINAMICA DE GRUPOS.-

El individuo y el Grupo

El grupo es algo mas que la suma de sus miembros individuales. Por
ejemplo, cada individuo que presta sus servicios en una fabrica de
calzados y que trabaja solo es capaz de producir uh par de calzados en 1
hora, pero cuando los individuos se unen para formar un grupo muy
cohesivo con altas normas de rendimiento, la produccion puede
incrementarse y elevarse a un promedio de diez pares de calzado por hora.
Las metas, las interacciones y el desempefio de los mismos estan
firmemente determinados por las caracteristicas individuales de sus

miembros'92,

Caractéristica$ individuales

Hay tres (03) caracteristicas individuales que explican la influencia que
tiene un hiembro_én el grupo. Estas treé determinan lo que la persona
puede daf al grupo, lo que desea aportar y el grado en que interactuara con
los demas miembros para alcanzar las metas propuestas.

Estas tres caraciefi§ticas son:

a) Las caracter_isticas'biogréficas y fisicas.

b) Las capacidades.y la inteligencia, y

c) La personalidad

a) Caracteristicas Biograficas y Fisicas
Estas caracteristicas incluyen aspectos tales como: Edad, sexo, tamafio,

altura y peso.

102 Hodgetts y Altman. Ob. Cit. Pag. 173.
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La edad: La investigacion ha demostrado que la edad cronologica de un
miembro del grupo se asocia con varios aspectos de la interaccion del
mismo.

El sexo: Es una caracteristica importante, en el sentido de que las mujeres
tienden a amoldarse de mejor grado a las normas del grupo que los
hombres, resultado que con frecuencia se atribuye a los valores culturales.

El tamafo fisico: (Altura, el peso) tiende a convertirse en un factor

importante entre los que surgen como lideres de grupos.

b) Capacidades y la Inteligencia

Las capacidades especificas de una persona son importantes; las
capacidades de los individuos que estan relacionados con la tarea que
debe desarrollar el grupo, tienden a realizar mayores contribuciones a la
culminacion del trabajo y a generar una influencia mayor en las decisiones
del grupo. Esas personas tienden a elevar el nivel de rendimiento y tienen
muchas probabilidades de transformarse en lideres de grupo.

La inteligencia es uno de los aspectos vitales 'que determinan lo que un
individuo puede hacer a favor del grupo. Las investigaciones han
demostrado que3lo$ individuos mas inteligentes tienden a ser mas activos y

menos conformistas dentro de un grupo, que los de menor inteligencia.

c) La Personalidad

Los rasgos de la personalidad influyen en el modo en que el individuo
interactua y se 6orhporta con los demas miembros del equipo. Muchos de
estos rasgos, iriclUyendo el autoritarismo, la seguridad en si mismo, la
ausencia de convencionalismos, la ansiedad y el ajuste, son aspectos en

los que se han enfocado los trabajos de investigacion.
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813

Las conductas en los grupos son, por lo menos en parte, el resultado de las

caracteristicas de la personalidad'®.

Conducta Intragrupo y Conducta Intergrupo

 Conducta Intragrupo

Existen dos campos principales de conducta intragrupo que son vitales
para estudiar la dinamica de grupo: las redes de comunicacion y la toma de
decisiones.

a) Las Redes de Comunicacién

Cuando las personas transmiten informaAci()n, casi siempre tienen mucho
cuidado en la persona que recibe el mensaje. Las personas son selectivas
en sus transmisiones. Algunos individuos ‘del grupo son inciuidos
deliberadamente en el canal del m'ensaje, en tanto que otros son excluidos
también de manera deliberada. Las normas, el status, los papeles y otras
caracteristicas formales e informales, se usan para determinar quien va a
formar parte de la red de comunicacion

Tipos de redes de comunicacién

Hay cinco tipos de redes de comunicacion que son: rueda, y, cadena,

circulo y canales abiertos. (Véase figura N° 14)

FIGURA N° 14

REDES DE‘CO‘MUNICACION _
Rueda : Y
Steve Dick ' Jack - Sally
Jack . 1 ' l‘, Dick
Judy Sally I
Judy
Steve

13 Hodgetts y Altman. Ob. Cit. Pdg. 174-175.
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Cadena
Dick

! Circulo
Sally

i Dick

St;ve / \

. Steve Sally
Judy . I I
Jack udy » Jack
Canales Abiertos
Dick
Steve Sally

! !

Judy » Jack

Fuente: Hodgetts y Altman. Ob. Cit. En este libro se indica: FIG. 8-2.
Redes de comunicacic’;n en un grupo de cinco personas.Pag.177.

Comparacion de Redes

El anéliéis de las cinco redes revela que cada una proporciona un potencial
variable péra predecir la eficiencia, la eficacia, la satisfaccion de los
miembros y los lideres del grupo.

La primera caracteristica (véase la Figura N° 15, en la pagina 102), el grado
de centralizacién, se refiere al grado al que alguhos miembros- del grupo
tienen acceso a mas céhales de comunicacion que los demas.

La red de rueda, es la mas centralizada porque toda' comunicacion debe
hacerse de un individuo a otro.

La red de canales abiertos, es la menos centralizada porque cada miembro

se puede comunicar con cualquiera a todos los demas al mismo tiempo.
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' ~ FIGURA N° 15 )
CARACTERISTICAS BASICAS DE LAS REDES DE COMUNICACION

Caracteristicas Rueda Y Cadena Circulo | Canales
basicas abiertos

Grado de centralizacion .
Muy Altc | Moderada Bajo Muy bajo

alto
,N Umero dg_cana1.e s de|  Muy Bajo | Moderado | Moderado | Muy alto
comunicacion posibles alto

Il:romedio de

. Bajo Bajo | Moderado | Moderado Alto
atisfaccion del grupo.

Bama de la satisfaccion
del miembro en lo| Alta Alta | Moderada Baja Muy baja
fhdividual

Predictibilidad del| Muy . .
tiderazgo alta Alta | Moderada Baja Muy baja
F

Fuente ; Hodgetts y Altman.Ob.cit. En este libro se indica: FIG. 8-3 Redes de
comunicacion en un grupo de cinco personas. Pag.178.

La segunda caracteristica, el nimero de canales de comunicacién
posibles, es basicamente la inversa del grado de la caracteristica de
centralizacion. .

En la red de ru;eda,: el nUmero de can_ales para los miembros como un todo
tiene un valor minirﬁo.

En la red de canales abiertos tiene un valor maximo.

La tercera y cuarta caracteristicas, el promedio de satisfaccioén del grupo y
la gama de satisfaccién de los miembros en o individual, revelan datos
muy interesante sobre los grupos pequefos.

En la red de rueda, la satisfaccion promedio de los miembros es baja en
contraste con casi todas las demas redes.

La quinta caracteristica, la predictividad del liderazgo, hace alusiéon a la
capacidad de identificaf al individuo que tiene mayores probabilidades de
surgir como Ii_dér del gfupo, tal y como se aplica en la Figura N° 15, se
pueden hacer las siguientes predicciones: Jack lo sera en la red de rueda,

Dick en la de Y y Steve en la de Cadena.
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Estas predicciones se basan en el hecho de que el individuo que tiene
mayor control y/o centralismo es el que tendera casi siempre a convertirse

en lider del grupo.

Toma de decisiones

L.a toma de decisiones constituye otra de las principales esferas de la
dinamica de grupos. Comprende tres aspectos: a) La toma de decisiones
del grupo en contraposicion a la individual, b) el fendmeno del
desplazamiento del riesgo, y c) los grupos interactuantes, aislados (delphi)

y nominales.

Decisiones de grupo en contraposiciéon a decisiones individuales

Estas decisiones depende de la situacién. La investigacion sugiere que la
naturaleza del problema es una de las variables de situacion clave. Por
ejemplo, cuando se trata de generar ideas (sobre todo los de tipo singular),
recopilar informacion precisa y/o calcular o evaluar situaciones inciertas o
ambigués, parecé ser due el grupo es superior al individuo. Por otro fado,
cuando la cuestibn consiste en reflexionar en problemas que requieren
largas cadenas de decisiones, casi siempre el individuo es superior al

grupo.

Fenémeno del desplazamiento del riesgo

Este fenomeno se refiere cuando las decisiones ias toman los individuos,

éstos tienden a ser mas conservadores que cuando lo hacen como parte

de un grupo.

Razones que explican el fendmeno del desplazamiento del riesgo:

1. La.toma de una decision por parte de un grupo lo responsabiliza en
caso de equivocarée.

2. Las personas que corren riesgos tienen mas influencia que las
conservadoras en las discusiones de grupo, de manera que es muy

probable que hagan que los demas acepten su punto de vista.
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3. El analisis que hace &l grupo lleva a una consideracion mas profunda
de los pros y los contras de una decisién en particular, y asi se
familiarizan mas con elia.

A su vez, la mayor familiarizaciéon y consideracién conducen a la
aceptacion de niveles mas-pronunciados de riesgo.

4. El correr riesgos es socialmente deseable en nuestra cuitura y las
cualidades socialmente deseables tienen mayores probabilidades de
expresarse si se pertenece a un grupo que si se es s6lo un individuo.

5. Seguin-una modificacion de la cuarta explicacion, en nuestra cultura se
le da un valor especial a un riesgo moderado en ciertos tipos de
cuestiones, aungue en otros se valora la precaucién moderada.
Cuando se trata del valor del riesgo, la gente elegird un nivel de riesgo
que crea que es igual o mayor que el que la persona promedio

aceptaria.

Los grupos interactuantes, aislados y nominales

La investigacion moderna de la conducta de grupo, se-ha inclinado al
estudio de la di'ferericia' entre tres tipos de grupos: los interactuantes, los
aislados y los nominales. Existen pues, tres métodos alternativos para la
toma de decisiones en grupo: grupos interactuantes, aislados y nominales.
Grupos Interactuantes, el grupo interactuante constituye aquel grupo cuyo
lider formula el problema y que va seguido de una discusién generalizada,
o interaccién de los individuos, con el objeto de generar ideas y juicios que
se combinan. La reunién concluye tomando una votacion por mayoria de
como resolver el problema.

Grupo aislado (Delphi), consiste en individuos que no se relnen cara a
cara. Cada miembro aislado se le presenta el mismo problema, casi
siempre en forma de éuéstionario estructurado, y se le pide que especifique
su respuesta.

El grupo nominal tipico, las personas se sientan en torno a una mesa y

utilizan un formato estructurado para tomar una decision.
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El formato es conocido ¢oni el nombie dé técnica de grupo nominal TGN,

que a continuacion se indica:

1.

Los miembros individuales formulan primero por escrito, en silencio e
independientementé, sus ideas sobre un problema o tarea.

Este periodo de escritura en silencio va seguido de un procedimiento
secuencial de registro, en el que cada miembro del grupo, expone sus
conceptos ante el grupo sin entrar en discusiones. Las ideas se
resumen después, en una oraciéon claramente construida, que se
escribe en un pizarrén o en una cartulina en la pared.

Una vez que todos los individuos han propuesto sus ideas, se pasa a
un analisis generalizado dé los conceptos anotados para aclararlos y
evaluarlos.

La reunién concluye con una votacion independiente y en silencio
sobre las prioridades, en donde los individuos siguen un orden de
niveles o un procedimiento de clasificacion, segun la regla de toma de

decisiones que se haya fijado el grupo.

o Conducta Intéljgrubos

La conducta intergrupos consiste en las interacciones conductuales

entre dos 0. mas grupos.
Al gerente le importa las interacciones y el desempefio de los grupos

que generen la consecuencia de las metas de organizacion.
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9.1

9.2

CAPiTULQ IX
PROCESO DE LIDERAZGO EFECTIVO

DEFINICION DEL PROCESO DE LIDERAZGO EFECTIVO
Es el proceso de influir en las personas para encauzar sus esfuerzos hacia

la consecucion de una meta o metas especificas.

TEORIAS DEL LIDERAZGO

9.2.1 Teoria de los rasgos:

Esta teoria se interesa por los rasgos o caracteristicas que predomina en el
estudio del liderazgo. Segun Stogdill, descubrié algunas caracteristicas que
parecian ser comunes a los lideres, que son: la inteligencia, confiabilidad,
responsabilidad, actividad social, gran originalidad y status socio-
econdmico. Los investigadores descubrieron que muchos gerentes de exito
gozaban con sus interacciones con las demas personas, eran mas
inteligentes, tenian mejor educacién y sus motivaciones eran mas elevadas
que las de sus équivalentes de menor éxito, y manifestaron una preferencia

sobresaliente por las actividades asociadas con los negocios.

Esta teoria trata de explicar el liderazgo en términos de lo que son los

lideres.

9.2.2 Teoria Conductual

Esta teoria se interesa en explorar las relaciones existentes entre la
conducta del Iidér y el desempefio del grupo de trabajo. La teoria
conduc_t‘ualztréta de explicar el liderazgo en términos de lo que los lideres
hacen. En torno a esta teoria existen tres modelos conductuales de
liderazgo: |

a) Escala o continuo de la conducta de liderazgo

Consiste en examinar la conducta de liderazgo mediante la observacion de
los diferentes estilos que se pueden aplicar. Esto se logra a través de ver la

escala o continuo de la conducta de liderazgo, que varia desde la
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fuertemente centrada en el jefe bhasta la muy centrada en los

subordinados.

b) Estudios de la Universidad de Ohio State

Estos estudios se han llevado a cabo después de la 2da. Guerra Mundial,
bajo la direccion de la Oficina de Investigaciones Empresariales de la
Universidad Ohio State.

El objetivo primordial fue la de investigar las determinantes de situacion de
la conducta de liderazgo.

Durante estos estudios se desarrolld un Cuestionario de Descripcién de la
Conducta del Lider (LBDQ). EI LBDQ es una lista de proposiciones
descriptivas sobre la conducta del lider. Por ejemplo, entre los conceptos
propuestos en el Cuestionario en relacion al interés del lider por las
personas estarian: a) el lider encuentra tiempo para escuchar a los
miembros del grupo, b) el lider esta dispuesto a efectuar cambios, y ¢) el
lider es amistosos y accesible. Los conceptos relacionados con el interés
del lider e_ﬁn el trabajo, serian: a) el lider asigna tareas especificas a los
miembros del grupo, b} el lider pide a los miembros del grupo que sigan las
normas y los reglamentos usuales, y ¢} el lider comunica a los miembros

del grubo lo que se esp'era de ellos.

¢) Los estudios de Michigan

Los investigadores de Michigan descubrieron estilos similares a los
determinados por los de Ohio en donde “el énfasis en la produccion” y la
“estructura. de iniciacion” median la orientacidn hacia ei trabajo, y el
‘énfasis en los empleados” y la “consideracién” median la orientacién

favorable a las personas.

9.2.3 Teoria de la Contingencia o Situacional
La teoria orientada en favor de la contingencia tiene que identificar tanto las
variables criticas especificas de la situacién que se esta analizando como

la relacion entre ellas, los rasgos de liderazgo y las conductas.
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Con relacion a esta teoria existen dos teorias que son: Teoria de la
contingencia de Fiedler y la llamada teoria de la trayectoria y la meta, de

House.

o Teoria de la Situacién de Fiedler

Constituye la primera teoria de la situacién, cuyo modelo de situacion de la
eficiencia del lider es el resultado de afios de trabajo de investigacion.

Este modelo de contingencia de Fiedler (1967) trataba de identificar las
correspondehcia's optimas entre lideres y situaciones. Fiedler determiné los
rasgos preguntando a los lideres acerca de los compafieros menos
preferidos (CMP; LPC, por sus siglos en Inglés). Los lideres se refirieron a
las personas con -quienes menos deseaban trabajar como agradables/
desagradables; amistosas/ hostiles; indiferentes / efusivas; abiertas /
cerradas; dignas de confianza / indignas de confianza, amables / poco
amables y sinceras / poco sinceras, lo cual pone de manifiesto la

disposicion intrinseca de los lideres hacia los demas’'%4,

Fiedler concluy6é que los lideres con altas calificaciones en cuanto a los
LPC se orientan hacia las relaciones. Tienden a evaiuar a sus compaferos

de trabajo menos preferidos en términos bastante favorables.

¢ Teoria de la Trayectoria y la Meta

Esta teoria fue :propuesta por House y posteriormente ampliada en
coIaboraCién con 'Dessle'r. Este modelo se basa en la teoria de la
motivacion de Vroom, e incorpora conceptos clave tales como expectativas,
valencia ins’trumentalidad‘.

La funcion del lider se conceptua como un trabajo que consiste en: a)
especificar las tareas que deben realizar los subordinados, b) Quitar

cualquier estorbo que pueda obstaculizar la obtencién de la meta, y c)

1% Furnhan, Adrian. Psicologia Organizacional. Ed. Oxford, México, 2001. Pag. 547.
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ampliar las oportunidades de que los subordinados alcancen satisfacciones
personales. '

Para lograr estas tres finalidades, el "mejor“ estilo de conducta del lider se
toma como una funcién de los individuos vy la tarea.

Los individuos.- La teoria de la trayectoria y la meta sostiene que los
subordinados consideraran la conducta del lider como aceptable segun el
grado al que perciban que dicha conducta es una fuente inmediata de

satisfaccion o segun la necesiten para la satisfaccion futura.

La tarea.- La conducta de los lideres se juzgara aceptable al grado que

ayuden a establecer con claridad, las relaciones trayectoria — meta'%°,

9.2.4 Teorias No Situacionales del Liderazgo
Estas teorias consideran que el liderazgo efectivo no significa adaptar el
estilo adecuado a las caracteristicas de la situacidn, sino que se
concentran en las interacciones sociales, sin analizar concretamente si el
lider encaja con la situacién; estas teorias son: Teoria del Intercambio,
teoria de Iés atri:bu'ciones, teoria del condicionamiento operante y los

sustitutos del liderazgo.

« Teoria del Intercambio.-

Esta teoria no se concentra en el estilo del lider per se, sino que analiza lo
que éste ofrece a sus seguidores y los resultados que se derivan del
intercambio,. en ‘términos del desempefio de la organizaciéon y del

desempefio de |a persona.

e Teoria del Condic’ionamiento Operante.-

Esta teoria se basa én la teoria del refuerzo positivo para ofrecer una
perspectiva diferente del liderazgo. Se puede identificar dos elementos
basicos en este modelo.

195 Hodgetss y Altman. Ob. Cit. Pag. 212-213.
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1. EIl comportamiento del lider sugiere las respuestas de los subalternos.
Las respuestas de los subalternos, refuerzan, aniquilan o sancionan el
comportamiento del lider.

2. El comportamiento de los subalternos produce respuestas en otras
partes de |la organizacion. Las respuestas a los comportamientos de los

subalternos, refuerzan, aniquilan o sancionan el comportamiento.

* Teoria de las Atribuciones

Esta teorfa sugiere que el juicio del lider respecto a sus seguidores estara
sujeto a las causas a las cuales el lider atribuya los comportamientos de
sus seguidores. Las atribuciones del lider pueden estar preferenciales.

Estas atribuciones afectan el trato que el lider dara a su personal.

o Sustitutos del liderazgo

Para ciertos investigadores afirman que el lider no siempre es necesario.
Asimismo consideran que “ciertas caracteristicas de los subalternos, las
tareas o las d‘rgéniiaciones, como las que se presentan en la Tabla N° 3,

podrian neutralizar o eliminar la necesidad de ciertos estilos de liderazgo.
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TABLA N° 4
SUSTITUTOS DEL LIDERAZGO

Caracteristicas:

O

W

I B A

10.
11.

12.
13.
14.

Del Subalterno:

Capacidad, experiencia, capacitacion, conocimiento.
Necesidad de independencia.

Orientacién “profesional”

Indiferencia hacia los premios de la organizacion.

De la tarea:

No ambigua y rutinaria

Metodolégicamente invariable

Proporciona su propia retroinformacién sobre la realizacion.

Intrinsecamente gratificante.

De la Organizacion:

Forma! (planes, metas y areas de responsabilidad explicitos).
Ifnflei(liblé (r,egIEas"y procedimientos rigidos e inflexibles).

Funciones ‘de p_érsonal y asesores sumamente especificados vy
activos.

Grupos de trabajo unidos, estrechamente cohesivos.

RecompenSés de la organizacién que no controla el lider.

Espacio que separa a los superiores y los subalternos.

Fuente: De S. Kerr y J.M. Jermier. "Substitutes for leadership: Their meaning and
measurement. "Organizational Behavior and Human Performance 26 (Diciembre de
.1978): 375-403. Derechos Reservados © 1978 por Academic Press, Inc. Reproducido
con autorizacion'®. En: Gordon, Judith R.Ob.cit.. En este libro se indica: TABLA

8-8. Sustitutos del liderazgo.Pag.331.

16 Gordon, Judith R. Comportamiento Organizacional. Ed. Prentice — Hall Hispanoamericana, México, 1997.

Pag. 331.
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CAPITULO X
ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

10.1 DISENO DE LA ORGANIZACION

Factores Basicos

Existe cuatro (04) factores basicos de la organizacion:

1)
2)
3)
4)

1)

2)

Descripcion de puestos
Departamentalizacion
Tramo de control y

Descentralizacion y delegacion de la autoridad.

Descripcion de Puestos.- Constituyen uno de los factores basicos
dentro de la estructura de la organizacién que consiste en identificar y
describir las funciones especificas de los puestos de trabajo para cada
pefsona y que la organizacion facilitara el dominio de las operaciones y
obtendra a menudo una eficiencia mayor.

Las descripciones de puestos pueden mejorar la eficiencia de los

trabajadores y directivos.

El brincipal prbbléma de las descripciones de puestos, es decidir que
se debe hacer y en qué forma se realizara. Algunos trabajos son muy
simples .y se desarrollan con un minimo de procedimientos rutinarios.
Otros son sumamente complejos y exigen gran cantidad de decisiones

analiticas y de criterio.

La base de la desbripcién de puestos se encuentra en la division y la

especializacion del trabajo.

Departamentalizacion.- El proceso de departamentalizacién consiste
en ordenar las tareas individuales en grupos.

Existen formas o0 modalidades de departamentalizacion:

a) Departamentalizacion funcional
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DIAGRAMA DE ORGANIZACION DE UNH

FIGURA N° 16

Administrador del

Hospital

OSPITAL

l

I

Director de

Relaciones Publicas

Director de

Relaciones de

Director de Director de
Servicio de
Finanzas Computacidn
|| Contabilidad | | Operaciones de
Computacién
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Analisis .
- ) ) — los clientes
Financiero

Administrador
Divisidn de
Enfermeria

Supervisora
del 2° piso

Supervisora
del 3° piso

Supervisora
del 4° piso

Supervisora
del 5° piso

Supervisora
del 6 piso

Supervisora de
Cirugia

Directora de la
Escuela de
Enfermeria

Administrador
Servicios
Médicos

Radiologia

Anestesiclogia

Farmacia

Terapia
Fisica

Electrocardio-
rafia

Terapia
Respiratoria

Registros
Médicos

Servicios de
Urgencias

Fuenté: Hodgetts y Aftman .0Ob. cit.
organizacion de un hospital. Pag.230.

Personal
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Personal

Administrador
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de impresion

Limpieza
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Servicios de
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Ingenieria y
Mantenimiento

En este libro se indica: FIG.10-2. Diagrama de
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b) Departamentalizacion por Productos.- Es la modalidad en que la

organizacidén ya no puede satisfacer sus necesidades, porque se ha

incrementado tanto su desarrollo y cuentan con una multitud de lineas

de productos, como por ejemplo la Columbia Pictures, Induestries.

(Véase la figura. N° 17).

Una de las ventajas que sobresale en esta modalidad estructural es que

permite gque la organizacion retna todas las actividades de una linea de

produccion especifica, facilitando asi la coordinacion y la especializacion.

La principal desventaja de este disefio es que las divisiones por productos

pueden volverse auténomos, causando con ello problemas de control a la

administracion superior.

FIGURA N° 17
COLUMBIA PICTURES, INC

Presidente

Columbia Pictures
{Mercadotecnia)

Columbia EUE SCREEN GEMS
Columbia Pictures Discos (Productos
Pictures (Television ) Arista Comerciales}
(Peliculas) : :
Columbia . Estaciones de Estacicnes de
Pictures _ Televisidn Radio
: (P(;blicaciones ' {WNJU-TV, (WWVA, UIDE,
Comerciales ) WVUE - TV) KDY

Columbia Pictures
(Peliculas de 8mm)

Columbia Pictures (TV
de Paga)

Fuente: Hodgetts y Altman .Ob.cil.. En este libro se indica: FIG.10-3 Columbia Pictures,

Inc. P4g.231.
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c) Departamentalizacion Territorial.- Es {a modalidad en que la

organizacion seé establece cuando se encuentra fisicamente

dispersa.

La ventaja de esta clase de estructura, permite que la empresa dé

servicio a las necesidades especificas de una localidad geografica.

Asimismo proporciona centros de adiestramiento para gerentes,

familiarizandolos con las operaciones de campo.

d) Departamentalizacion por clientes.- Es la modalidad que estan

disefiadas para satisfacer las necesidades de grupos especificos

de clientes. (Véase figura. N° 18).

FIGURA N° 18

DIAGRAMA DE ORGANIZACION DE UN BANCO GRANDE

Director
Ejecutivo

Banca:Comercial

Banca Institucional,
Cartera y Fondos

Operaciones Bancarias al
Menudeo y Servicios de
Informacion

Banca Corporativa:

Banca
Internacional

Banca de la Comunidad

Banca Institucional

Cartera y Banca de
Inversiones

Bienes y
Raices

Fondos Internacionales y

Mercados de Divisas

Operaciones

Fuente: Hodgelts y Altman .Ob.cit.. En este libro se indica :

Misiones Monetarias

Servicios de
Informacion

organizacién de un banco grande. Pag.233.

FIG.10-5. Diagrama de
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e) Departamentalizacion por Proyectos y Matrices

< La departamentalizacion por proyecto.- Se usa para alcanzar una
ruta en particular, y una vez que se logra, la organizacion se
desintegra. En EE.UU., una industria aeroespacial se establecen
estructuras de proyecto para el disefio, la produccion y la prueba
de un nuevo avion. El personal estd bajo las ordenes de un
gerente de proyecto y, colaborando bajo su direccion personal, se
construye la nave. Una vez que ésta se entrega a los clientes, la
organizacion del proyecto queda disuelta y el personal es
reasignado a otros proyectos.

< La departamentalizacién por matriz es similar a la
departamentalizacion por proyecto,'excepto que, en este caso, el
administrador del proyecto solo ¢uenta con un personal reducido a
su cargo. Para alcanzar el objetivo general, es necesario que el
individuo se combine con otros gerentes funcionales buscando su

asistencia y cooperacién.

3) Tramo de control.- Es un factor basico dentro de la estructura
organizacicl)nalr que se relaciona con la cantidad de personas que un
supervisor puedé manejar de manera eficaz. No existe un margen
universalmente 6ptimo. Entre los factores del tramo de control que se
citan coﬁ mayor frecuencia estan la similitud de ﬁmciones, la cercania
geografica y la necesidad de direccion y control. (Véase figura N° 19
en la pagina 118 ).
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FIGURA N° 19
TRAMO REDUCIDO DE CONTROL

Presidente

Vicepresidente Vicepresidente

Gerente Gerente Gerente Gerente

Fuente: Hodgelts y A!tman Ob cit. En este libro se indica: FIG.10-8. Tramo reducido de
control. Pag. 237

4) Descentralizacion y Delegacion de la Autoridad.- La
descentralizacion esta presente hasta cierto grado en todas las
organizaciones. Es una funcién de numerosos factores, incluyendo las
condiciones -del mercado competitivo, el tamafo, la filosofia de la
administracion y los costos.

_La delegacién de autoridad es un proceso que emplea el gerente para

distribuir el 1rabajo'a los subordinados.'%’

10.2 FACTORES SITUACIONALES EN EL DISENO DE LA ORGANIZACION
Se refiere a los factores situacionales que influyen en el disefio de la
estructura administrativa de ia organizabic’m.'Dichos factores se agrupan en
dos:  Factores internos y factores externos. 1° Factores internos

situacionales. - Comprende tres factores que son los mas importantes:

197 Hodgetts y Altman. Ob. Cit. Pag. 226-241
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a) Eltamafo de la organizacién.
Trata de una de las variables basicas que determinan la forma de
la estructura. El tamario se define por la cantidad de personas
que trabajan en una organizacion determinada.

b) Las caracteristicas de los empleados
Se refiere a la variable interna constituido por la edad, educacion,
inteligencia, experiencia y educacion familiar.

¢) La percepcion del ambiente.

Es una variable interna que trata de la manera en que el

administrador perciba el ambiente y afectara el disefo. Por
ejemplo, .un administrador percibe un ambiente dinamico, tendra

que diseiar una estructura diferente al de un ambiente estatico.

Factores Externos situacionales.- Estos factores externos tienen
importancia primordial en el disefio de la organizaciéon, comprende tres

(03) factores que son vitales

a) Dependencias de las fuerzas externas.- En el ambiente externo, la

b)

dependehcia y funcién de las fuerzas exteriores, constituye un factor
sifuacion‘al clave. Emientras mas depende la organizacion del ambiente
eXte'rno, tanto mas probable es que necesite un disefio sensible y
flexible y viceversa.

Inestabilidéd del ambiente.- Es un segundo factor externo

situacibnal‘ que_ée puede medir por medio de la posibilidad de la
enipresa ) para' predecir el cambio al que se enfrenta. Las
oréanizac‘iones que se encuentran en ambientes extremadamente
inestables tienen‘c':on frecuencia un tipo diferente de estructura que
las éme operan en ambientes predecibles y muy estables.

Tecnologia.- La tecnologia tiene un efecto decidido en la
estructuracién organizacional. Las investigaciones indican que la
relacion entre la tecnologia y las formas de organizacion es
casuistica mas que genérica. Las empresas gue tienen producciones

unitarias, de lotes pequefnos y procesos tienden a utilizar disefios

119



organicos, en tanto que las industrias de produccion por lotes grandes

y en masa emplean comunmente estructuras mecanicistas. %8

10.3 ESTRUCTURACION DEL TRABAJO
En primer lugar, consideramos en la estructuracién del trabajo lo
relacionado con la descripcion del puesto, que consiste en elaborar el
contenido del mismo, los métodos que se deberan usar para realizarla y la
manera en que un puesto en particular se relaciona con otros en particular

se relaciona con otros centros de la organizacion.

Para los fines de analisis, todos los puestos se pueden reducir a dos

dimensiones: su alcance y su dominio.

El alcance del trabajo se refiere al niUmero de operaciones o tareas que
ejecuta el individuo, y el dominio del mismo se relaciona con la dimension
de poder que tiene la persona para alterar o influir ya sea en el trabajo o

en el ambiente que lo rodea.

10.4 TECNICAé IjE-ESTRUCTURACION DEL TRABAJO
Existen cuatro (04) técnicas de estructuracion del trabajo de uso comun
que son:

La rotacion, eI movamlento la ampliacion y el enriqguecimiento.

a) La rotacion de puestos Consiste en mover a una persona de un puesto
a otro, con el propos&to de aliviar el hastio.

b) EI moviriento del" trabajo.- Constituye un segundo método de
estructuracion o definicion del trabajo que se emplea a menudo con las
tareas simpleé y're‘pet'itivas, es el movimiento del mismo.

El movimiento del 'trabajo comprende la intervencién del mismo
dividiendolo en unidades, en lugar de dejar que fluya

ininterrumpidamente.

%8 Hodgetts y Altman. Ob. Cit, Pag. 250 - 272.
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c) La ampliaciéon del trabajo.- Comprende. un aumento en el alcance del
mismo, dandole al individuo algo més que hacer. La ampliacion del
trabajo sigue una direccic’nh opi.lésta de la especializacion o simplificacion
del mismo. |

d) El enriquecimiento del trabajo.- Trata de introducir en una tarea los
‘motivadores psicologicos, tales como una mayor responsabilidad y

autonomia dentro del puesto.’®®

1%% Hodgetts y Altman. Ob. Cit. P4g. 275-283.
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CAPITULO XI
NEGOCIACION

11.1  CONCEPTO DE NEGOCIACION
La negociacidn desde el punto de vista étnico-iégico proviene dei latin nec-
otium.
*... el prefijo nec, significa negar o decir que no es verdad una cosa y por
otro lado, la terminacion otium quiere decir ocio o descanso...” 10
“Una de las primeras formas de negociacién del hombre antiguo fue a
través del intercambio de bienes, como por ejemplo el trueque, ya que
antiguamente no existia ni la compra ni la venta”."""
Actualmente, el proceso de negociacion es visto desde el punto de vista
amplio, al permitir la cooperacion entre personas y organizaciones con el
fin de lograr un beneficio nuestro. El fin Ultimo de la negociacion es
aprender a buscar soluciones creativas ante los conflictos, procurando que
sean satisfactorias para todas las partes implicadas. Para esto se hace

necesario emplear el didlogo en la busqueda de posibles soluciones”.''?

Algunas d'eﬁnicionés de negociacion

Segun Arbaiza menciona algunas definiciones de negociacién, enfre otros,

tates como: -'

1. Segun Hellriegel y Slocum (2004) la negociacion es un proceso en
donde dog. o Mas personas 0 grupos, con metas comunes y contrarias,
expresan y examinan propuéstas especificas para su posible acuerdo.

2. Para lvancevich et al. (2006) la negociacidén es un proceso en el que dos
0 Mas partes‘tratan de llegar a un acuerdo aceptable, en una situaciéon
en donde hay disconformidad.

110 Arbaiza Fermini, Lydia. Ob. Cit.,. Pag. 357.
11 |dem. Pag. 357.
112 |dem. P4g. 357.
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11.2

3. Segun Chiavenato (2009) la negociacion es un proceso mediante el cual
dos o mas partes intercambian activos y acuerdan una tasa de

intercambio” 113

l.a negociacién es “un proceso en el que dos o mas partes intercambian
bienes o servicios y tratan de ponerse de acuerdo en la tasa de cambio para

cada quien”."*4

ESTRATEGIAS PARA LLEGAR A ACUERDOS
Existen dos informes generales para la negociacion, gue son:
1. Los acuerdos distributivos y
2. Los integradores
Ambos enfoques difieren en su meta y motivacion, atencion, intereses,
compartir informacién y duracion de la relacion. (Véase Figura N° 20)
FIGURA N° 20

ACUERDOS DISTRIBUTIVOS VERSUS INTEGRADORES
Caracteristicas | Acuerdo distributivo Acuerdo Integrador
del acuerdo :
o Meta e Obtener la tajada mas | « Expandir el pastel de
' grande  que sea modo que ambas partes
: . posible del pastel queden satisfechas.
¢ Motivaciéon o Ganar / perder ¢ Ganar / ganar
¢ Centro e Posiciones (“En este | » Intereses (“;Me puedes
asunto no puedo ir| explicar por qué es tan
mas alla”) importante para ti este
‘ B asunto?”)
e Intereses. © ' |'¢ Opuestos » Congruente
o Compartir e Bajo (el compartir | ¢ Mucho (compartir
informacién informacion sélo haria | informacion permitira
’ : que la ofra parte| que cada parte
sacara ventaja) encuentre formas de
e satisfacer los intereses
de cada uno)
¢ Duracion de la | e Corto plazo e Largo plazo.
relacion

Fuente: Robbins, S. y Judge, T. Comportamiento Organizacional.. En este libro se

indica Figura 15-5. Acuerdos distributivos versus integradores. Pag.496.

113 f[dem. Pag. 359

114 Robbins, S. y Judge, T. Comportamiento Organizacional. Pag. 495.
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11.3 EL PROCESO DE.LA NEGOCIACION
“La negociacion es un proceso que debe terminar en un acuerdo, pues el fin
ultimo de esta es alcanzar un objetivo 0 una meta.
La capacidad para negociar estd dada por un conjunto de aptitudes
intelectuales y de habilidades sociales que, junto con un adecuado
entendimiento del proceso de negociacién, puede aumentar nuestras

posibilidades de éxito” '"°

Segun Lewick (1981), senala Arbaiza, “...plantea un modelo del proceso de

negociacion que consta de cinco etapas:

1. Preparacién y planeacion: Antes de entablar una negociacidén, uno
debe hacerse algunas preguntas como, por ejemplo, ;Qué es lo que
quiero negociar?, ;Quiénes estan involucradbs en el proceso?, {Qué
quiero lograr u ‘obtener con esta negociécic’m?

Esto es por un lago, pero por otro lado preguntarse ¢Qué es lo que
quiere la otra parte?, ;Cuales son sus metas? Con estas preguntas se
puede _anticipar la jugada del oponente y estar mas preparado para
enfrentar?-y‘négoéiar: con la otra parte. Luego con estos datos obtenidos y
establecidos, el siguiente paso es elaborar una estrategia.

En esta etapa se debe determinar la mejor alternativa para uno mismo y

para la otra parte, con el fin de llegar a un acuerdo negociado.

2, Definir las reglas generales: En esta etapa se establece las reglas y
procedimientos necesarios para la negociacién. Asimismo se debe
hacerse las siguiéntes preguntas: ¢Quién o quiénes hérén la
negociacion?, g,En'_dc')nde sera y cual sera la fecha? ‘Aqui se pueden

cambiar las propuestas iniciales.

3. Aclarar y justificar: En esta etapa se trata de explicar y justificar las
demandas iniciales. Aqui ambas partes se informaron acerca de los

asuntos que entraran- en negociacion.

115 Arbaiza Fermini, Lydia. Ob. Cit. Pag. 359.
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4. Toma de acuerdos y $olucién de problemas: En esta etapa ambas

partes tomaran medidas para lograr el acuerdo.

5. Finalizacion, cierre e implementacion: es la etapa final del proceso de
negociacion en donde se realiza la formalizacién del acuerdo y se

ejecutan todos los procedimientos necesarios para su implantacion.’*®

11.4 Teorias de la Negociacion*” -
Existen algunas teoriés sobre la negociacion, que son:
1. Teoria de los Incentivos: Segin Siegel y Fouraker, disefiaron un
experimento sobre negociacién de una compra-venta, en donde se dijo
a los participantes que podrian quedarse. con los beneficios obtenidos y
ademas, tendrian la dpcién de participar en una especie de segunda
vuelta, en donde podian doblar su dinero si superaban los objetivos.
Estos autores han demostrado que las personas con mas altas
aspiraciqnes,; son, las que realizan mejor su tarea negociadora y son
capaces de.‘ccr)n‘s}eguir mas cosas que las personas con pocas o

modestas aspiraciones.

2. Teoria de las Negociaciones laborales: Segun Walton y McKersie,
que han ‘prdpueéto esta teoria, consideran que dicha teoria tiene su
base en la resolucion de conflictos y en la conducta de las partes

involucradas.

Estos autores han formulado un modelo microsocial para estudiar el
proceso de negociacion, al plantear que las negociaciones laborales

estan compuestos por cuatro subprocesos.

116 Arbaiza Fermini, Lydia. Ob. Cit., pag. 359-360.
117 Arbaiza Fermini, Lydia. Ob. Cit., pag. 360-365.
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a) La negociacion distributiva, que consiste en resolver un conflicto
de intereses en donde una de las paﬂes gana y la otra pierde.

b) La negociaciéon integradora, que con.siste en buscar intereses
comunes y solucionar diferéncias entre ambas partes.

c) La reestructuraci()_h de las actitudes, que consiste en influir en la
actitud de los participantes en relacion con los demés e incrementar
los vinculos. _

d) La negociacién intraorganizativa, cuyo objetivo es lograr un

consenso entre los grupos involucrados.

Modelo de la Universidad de Harvard: Segun Fisher y Ury,
responsables del proyecto de negociacion de la Universidad de
Harvard, consideran que la negociacion es una forma de conseguir lo
que se quiere de otros. '

Segun este modelo, las partes involucradas en la negociacién deben en
primer. lugar identificar sus mutuos intereses para luego trabajar en
forma conjunté en la busqueda de posibles soluciones que satisfagan

sus intereses y posibiliten un acuerdo satisfactorio para las partes.

Segun Fisher y Ury existen cuatro principios basicos que se deben tener
en cuenta al momento de negociar:

a) Debemos sepa_raf a las personas del problema.

b) Debemos enfocarnos en los intereses y no en las posiciones.

c) Debemos inVentar opciones para obtener ganancias mutuas.

d) Debemos utilizar criterios objetivos.

Para Ury (1993) plantea la existencia de tres principios adicionales:
1. Debemos escoger la mejor alternativa.
2. Debemos llegar a un acuerdo.

3. Debemos comprometernocs.”
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11.5 LAS DIFERENCIAS INDIVIDUALES EN LA EFICACIA DE LA

NEGOCIACION

Existen tres factores que influyen en la eficacia con que negocian los

individuos, que son:

1. Caracteristicas de personalidad en la negociacion
Segun las evaluaciones de la relacién entre la personalidad y la
negociacion han acordado que las caracteristicas de personalidad no
tienen un efecto directo significativo ni en el proceso de Hegar a acuerdos
ni en los resultados de la negociacion.
Segun los estudios recientes, han comenzado a cuestionar la teoria de
que no hay conexién entre la personalidad y el proceso de negociacion.
Las investigaciones sugieren que la inteligencia predice la eficacia de una
negociacion, pero, igual que con la personalidad, los efectos no son
especialmente fuertes.
La personalidad y la inteligencia parecen tener cierta influencia en la

negociacion, no ejercen un efecto intenso.™®

2. Estado de énimq y emociones en la negociacién
Al respecto surge |a ',b‘regunta: i Los estados de animo y las emociones
influyen en la negociacion? La respuesta es si, peré la forma en que lo
hacen depende del tipo de negociacion.

» En las negociaciones distributivas, parece que las negociaciones que
demuestran éndjo ‘obtienen mejores resultados, porque su ira induce
concesiones de éus dp_oneht?s.

e En las negociaéiohes integradoras, los estados de animo y las
emociones positivas parecen llegar a acuerdos mas integradores (niveles

mayores de ganancia conjunta).'’®

118 Robbins, $. y Judge, T. Ob. Cit. Pag. 501
119 Robbins, $. y Judge, T. Ob, Cit. Pag. 501
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3.Diferencias de género en las negociaciones
Aqui surgen las diferencias del género en las negociaciones cuando se
formulan las dos preguntas:
a) g,Negocién diferentes los hombres y las mujeres?
b) ¢Afecta el género los resultados de la negociacion?
La respuesta a la primera pregunta parece ser no.
La de la segunda pregunta, es un si calificado.
...se ha visto que los hombres negocian mejores resuitados que las
mujeres, aunque la diferencia es relativamente pequefia, se ha postulado
que ésta tal vez se deba a gque los hombres y mujeres tienen valores

divergentes respecto de los resultados”.'?°

11.6 TERCERAS PARTES EN LAS NEGOCIACIONES

Existen cuatro roles basicos de las terceras partes:

1. El mediador, es un tercero neutral que facilita una solucién negociada
por medio del razonamiento y la persuasion, sugiere alternativas, etc.,
se resume mucho ' a mediadores en negociaciones laborales y en
disputas en tribunales civiles.

2. El é_rbAitro, és unai tercera parte con autoridad para dictar un acuerdo. El
arbitrajefpu‘ede ser voluntario (solicitado por las partes) u obligatorio
(impuesto a las partes por la fuerza de ley o un éontrato).121'

3. El conciliédor,' es un tercero de confianza que constituye un vinculo de
comunicacion entre el negociador y el oponente.

En la ‘plréética, ‘es-comun que los conciliadores actien como algo mas
que meros conductos de la informacion. También se involucran en |a
basquedé de argumentos, interpretacion de mensajes y persuadir a los

beligerantes para que lleguen a acuerdos.'?

120 Robbins, S. y Judge, T. Ob., Cit. Pag. 501-502.
121 Robbins, S. y Judge, T. Ob. Cit. Pag. 503.
2 Robbins, S. y ludge, T. Idem. Ob. Cit. Pag. 504
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4. El consultor, es un tercero capacitado e imparcial que trata de facilitar
la solucidén de un problema por medio de la comunicacion y el analisis,
auxiliado por el conocimiento de manejo de conflictos.

El rol de consultor no es arreglar las disputas, sino mejorar las
relaciones entre las partes en conflicto de modo que puedan llegar a un
acuerdo por ellas mismas.

El consultor trata de ayudar a las partes a aprender a entender y

trabajar con la otra.”23

123 Robbins, S. y Judge, T. Ob. Cit. Pag. 504.
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12.1

CAPITULO XII |
COMPORTAMIENTO DESDE EL PUNTO DE VISTA DE LA
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

ESTRUCTURA Y DISENO DE LA ORGANIZACION

“La estructura y el disefio organizacional son factores importantes que
infuyen en el comportamiento de los miembros y equipos de las
organizaciones. Por un lado, a través de la estructura, los gerentes y
administradores pu'eden decidir cual es la mejor manera de conseguir las
metas y objetivos de la organizacién y por otro lado, el disefio, implica un
esfuerzo pbr predeterminar la manera en que los empleados hacen su

trabajo."124

12.2 DEFINICIONES DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

12.2.1

12.2.2

12.2.3

12.2.4

12.2.5

“Chandler (1962) sostiene que, la estructura organizacional es un reflejo
de los recursos humanos con los que se cuenta, pues son las personas
guienes o"cupa_féh_ lbs d-iferentes puestos en la empresa.

Mintzbefrg' (-1984_) define la estructura organizacional como el conjunto de
todas.las formas en que se divide el trabajo en tareas distintas y la
posteriOr c‘koor.dinacié'n de las mismas.

Detrie (1995) definle‘la estructura organizacional como el conjunto de las
funciorfesl' y de las relaciones que determinan formalmente la funciones
que cada unidad debe cumplir y el modo de comunicacién entre cada
unidad. : o

Cuervo (2004) define la estructura organizativa de la empresa como las
vias jerarquicas y de comunicacion entre los diversos niveles y puestos de
la organizacion.

Daft y Marcic (2006) plantean que la estructura organizacional es un
marco conceptual en el cual la organizacién establece como se definen

las tareas, se despliegan los recursos y se coordinan los departamentos.

124 Arbaiza Fermini, Lydia. Ob. Cit. Pag. 435.
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12.2.6 Segun Robbins, S. y Judge, T. (2009). “La estructura organizacional
define el modo en que se dividen, agrupan y coordinan los trabajos de las
actividades”.12°

12.2.7 Para Griffin, Ricky W. y Moorhead, Gregory (2010) definen “La estructura

organizacional es el sistema de relaciones de tareas, informes y autoridad

dentro del cual la organizacién realiza su trabajo."'%®

12.3 ELEMENTOS DE LA ESTRUCTURA DE UNA ORGANIZACION
“La estructura de una organizacion es la forma como se dividen,
agrupan y coordinan formalmente las tareas. Los directivos tienen que
abordar seis elementos clave cuando disefian la estructura de una
organizacion;
a) Especializacion del trabajo.
b) Departamentalizacién.
c) Cadena de mando.
d) Alcance del control
e) Centralizacién y descentralizacién y

f) Formalizacion

a) Espe‘cializaciéﬁ del trabajo
Consiste en describir el grade en que. las actividades de una
organizacié'n se subdividen en trabajos separados. En definitiva, los
individuos se especializan en hacer parte de una actividad y no toda la

actividad.

b) Departamentalizacion
Consiste ‘en la agrupacién de los trabajos. Una de las formas mas
populares de agrupar las actividades es a partir de las funciones

- desempefadas.

%5 |dem. Ob Cit., pag. 436.
16 Griffin, Ricky W. y Mcorhead, Gregory. {2010}, Comportamiento Organizacional. México: CENGAGE
Learning. Pag. 407.
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c} Cadena de mando
Es una linea de autoridad continua que se extiende desde la cumbre de
la organizacién hasta el escalafon mas bajo y que indica claramente

quien debe informar a quién.

d) Alcance del control _
Es aquella que determinan en gran medida el numero de niveles y

directivos de una organizacion.

e} Centralizaciony .desc_entralizaci_éh

El término centrali‘zacién, es aquella que hace referencia al grado en
que la toma de deciéiones se concentra en un Unico responsable de la
organizacion. El concepto de centralizécién solo incluye la autoridad
formal, es decir, los derechos inherentes al cargo.

Una organizacidn centralizada tiene una estructura organizativa distinta
de otra mas descentralizada.

Es una orgahizacﬁién descentralizada, los empleados pueden emprender
acciones'répidamehie para resolver problemas, participan mas en las
decirsione_s‘y Syélen sentirse menos alienados de aquellos que toman

decisiones que afectan a su vida laboral.

f) Formalizacion
La formalizacion hace referencia al grado en que se normalizan los

puestos de trabajo dentro de la organizacion”. 127

12.4 DIMENSIONES DEL DISENO DE LA ORGANIZACION
Segun “Daft- (2005) sostiene que las dimensiones . describen a las
organizacionés de la misma manera en que la personalidad y los rasgos
fisicos describen a una persona. Para Daft considera dos tipos de

dimensiones:

127 Robbins, S. y Judge, T. Introduccion al comportamiento organizativo. Madrid: Pearson Educacién, S.A.,
Pag. 249-256.
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1)

2)

Dimensiones estructurales: son aquellos que proporcionan etiquetas
para diferenciar las caracteristicas internas de la organizacion. Son
seis:

a) La formalizacion: Se refiere a la cantidad de documentacion escrita
que tiene la organizacién, es decir, los manuales de procedimiento y
la descripcion de puestos.

b) La especializacién: Se le conoce como division del trabajo. Se trata
de un proceso de dividir el trabajo, en puestos relativamente
especificos.

c) La jerarquia de autoridad: Se refiere a quién reporta a quien. Se
relaciona con el margen de control, es decir, con la cantidad de
subordinados que se reportan con un supervisor.

d) La centralizacién: Se refiere al grado en que la alta direccion
retiene la autoridad para tomar decisiones. Cuando soélo el nivel alto
en la organizacion toma decisiones, entonces la organizacion esta
centralizada. Si por el contrario, las decisiones se delegan a niveles
mas bajos, ésta descentralizada.

e)El profesio'nali'smo: Alude al nivel de educaciéon formal y
capacitacion de los empleados.

f) Proporciones de personal: Se refiere a la dedicacion de personas

en varias funciones y departamentos.

Dirhensiones contextuales: Son aquellos que caracterizan a toda la

organizacion, incluyendo su tamanfo, tecnologia, ambiente y metas.

Son cinco:

a) El tamafio: Es la.magnitud de la organizacion y suele medirse por la
cantidad de‘erhpleados.

b)La tecnologié: ‘Se refiere a la manera en c6mo una organizacion
transforma sus insumos en productos.

c) Eil entorno: incluye los elementos que se encuentran fuera de la
organizacion y que afectan su desempefic. Se refiere a los

proveedores, clientes, la industria, el gobierno, la competencia, etc.
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d) Las metas y estrategias: Definen el proposito y las técnicas que
distinguen a una organizacion de los demas.
e) La cultura: Es el conjunto de valores, creencias, normas, etc., que

son compartidos por los empleados”.'?®

12.5 MODELOS DE DISENOS ORGANIZACIONALES
Existen algunos modelos de disefio organizacionales, que son:
12.5.1 Modelo mecanicista

Es un tipo de disefic organizacional que destaca la importancia de la

produccién y la eficiencia. Se trata de un modelo centralizado y

formalizado. El representahte principal es Henry Fayol (1916), quien

planted cuatro principios que tenian relaciéon con la funcién administrar de
arganizar.

a) Principio de especializacion: Sostiene que este principio era el mejor
medio para utilizar a los empleados, tal como ocurria con los
estandares de trabajo, entre otros.

b} Priricipid de funid'ad de direccion: Los puestos deben de agruparse
de acuerdo a la _espécialidad, en tal sentido, los contadores deberian
estar cbn los cOntad_ores; los administradores con los administradores,
etfc.

c) Principio de autoridad y responsabilidad: Segun este principio, a un
administrador se le debe delegar suficiente autoridad, para poder
cumplir con las actividades asignadas.

d) Principio de la cadena de escalafon: Se trata de una cadena
graduada de autoridad, la cual es creada a través del proceso de

delegacion”

12.5.2 Modelo burocratico
Este modelo tiene sus origenes en las aportaciones de Taylor (1911),
creador de la teoria de la administracién cientifica. Esta estructura lleva a

cabo una division estricta del trabajo y una estandarizaciéon de todas

128 Arbaiza Fermini, Lydia. Ob. Cit. Pag. 436-437
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las funciones y relaciones de la empresa. Ademas, utiliza como principales
mecanismos de coordinacién, las normas, los procedimientos y la autoridad

jerarquica.

12.5.3 Modelo Organico
Es un modelo de disefio organizacional que destaca la importancia de la
adaptabilidad y el desarrollo. Ademas, es relativamente informal,
descentralizado y sencillo.
Este modelo se centra en la satisfaccion, flexibilidad y desarrollo.
Este modelo de disefio organizacional, segun lvancevich y otros (2006)
posee las siguientes caracteristicas:
a) Es relativamente simple, pues se resta importancia a la especializacion.
b) Es relativamente deScentraIiZada, debido a la delegacic’)n de autoridad.
¢) Es relativamente informal, por su atencién en el producto y en el cliente

como bases para los departamentos.

12.5.4 Modelo funcional:ﬁ Su imayor ventaja de este modelo es la especializacion
de tare(as,: Id que pefmite desarrollar las habilidades técnicas de los
empleados y_'crear'_un__'ambiente favorable para mejorar las técnicas y la
eficiencia. Es una estructura bastante centralizada, pues cada funcion es

interdependiente de las otras, lo que crea problemas de coordinacion.”'?°

129 Arbaiza Fermini, Lydia. Ob. Cit. Pag. 443-445.
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CAPITULO XHII
PROCESO DE LA TOMA DE DECISIONES

13.1 DEFINICIONES DE TOMA DE DECISIONES

13.2

a)

b)

“La toma de decisiones es el proceso de elegir de entre varias
alternativas”

Esta actividad es importante para comprender la conducta en las
organizaciones, debido a que los procesos de decision desemperian un
papel vital en la comunicacion, la motivacion, el liderazgo y otros
aspectos de las interacciones entre individuos, grupos vy
organizaciones”. '

Segun Lydia Arbaiza Fermini menciona algunas definiciones sobre
toma de decisiones, tales como:

Miller y Starr (1967), consideran que la decision consiste en utilizar
todos los recursos que se tiene disponibles para alcanzar la meta
propuesta. o

Sostienen que la persona que toma decisiones, busca lograr algo, ya
sea Uina meta 0 un objetivo.

Para-Kolb et al. (1977) la decision se refiere a aquellas alternativas que
contr,ibuye"n a 'Ia"opcién reconociendo ¢ delimitando y evaluando
alternativas.

Segun Mintzberg (1995) la decisién es un compromiso de accién, es
decir involucra una intencion de actuar.

Para Ivancevich et. Al. (2006) a las decisiones se les debe considerar
medios més‘que fines. En tal sentido una decisién es un medio para

lograr-un resultado o resolver un problema.” 13!

CRITERIOS PARA LA EFICACIA DE LAS DECISIONES

Existen cuatro criterios que determinan la eficacia de la toma de

decisiones, que son: (Véase figura N°21, en la pagina 138).

130 Hodgetts, Richard M. y Altman, S. (1991). Comportamiento en las Organizaciones. México: Mc Graw-Hilt,
pag. 303.
131 Arbaiza Fermini, Lydia. Ob. Cit. Pag. 310.
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a)
b)
c)

d)

a)

b)

d)

La calidad
La oportunidad
La aceptacion, y

La ética

“La calidad: Una decision de gran calidad produce los resuitados
deseados, al mismo tiempo que satisface los criterios y las limitaciones
correspondientes. La decisién respecto a un programa es de gran
calidad si el trabajo que contempla se llega a realizar puntualmente y
dentro de los fimites del presupuesto.

Una decisién de gran calidad ayuda a la organizacion -a alcanzar sus
metas éstratégicas. \

Una decision de gran calidad satisface las necesidades de todas las

personas que tienen un interés en la organizacion.

La oportunidad: Consiste en tomar decisiones dentro de un marco de
tiempo conVeniente;:'ya gue si no se toma una decision en el momento
oportuno, perjUdibaria el buen aprovechamiento de los recursos,
disminuira ‘la s"atisfaccién de los trabajadores e impediria competir
eficazmente en los mercados. Incluso la mejor de las decisiones carece

de valor si se toma demasiado tarde.

La aceptacion: Se refiere a que las personas afectadas por ella la

entiendah, la aertén y puedan aplicarlas.

La ética: Se refiere a que los administradores y quienes toman las
decisiones deben evaluarlas de acuerdo con la medida en la que se

cifien a los criterios de la ética.
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Las partes interesadas, los intereses y valores que suelen ser multiples
™
y discordantes, al igual que las leyes ambiguas, muchas veces

conducen a problemas de ética.”'>?

FIGURA N° 21
CRITERIOS DE LA EFICACIA DE LAS DECISIONES

CALIDAD -

ETICA EFICACIA OPORTUNIDAD

A 4

F 3

F 3

ACEPTACION

Fuente: Gordon, Judith. Ob. Cit., .En este libro se indica : FIGURA 6-1. Criterios de Ia
“eficacia. Pag.213. ‘

13.3 TECNICAS PARA MEJORAR LA TOMA DE DECISIONES
Existen cinco técn’icas péra mejorar la toma de decisiones, que son:
a) Lluvia:de ideas, | '
b} La técnica del grupo-nominal,
c) La técnica de Detfos,
d) Los ma;ﬁas de consenso, y

e) Latoma de decisiones electrénica en grupo.

a) “La lluvia de ideas, es una técnica mediante la cual las personas o los
grupos generan grandes cantidades de ideas o alternativas respecto a

una decisién, sin siquiera evaluar sus méritos.

132 Gordon, Judith r. {1997). Comportamiento Organizacional. México: Prentice-Halla Hispanoamericana,
S.A. pag. 213.
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b)

d)

Los principios de la lluvia de ideas incluyen:

Se debe anotar las ideas. En la primera parte de la lluvia de ideas no se
debe evaluar ninguna idea.

Se debe fomentar la creatividad. Todas las ideas se deben anotar, a
pesar de que puedan parecer improcedentes.

Se debe alentar, a los miembros a que presenten ideas relacionadas
con las que ya estan anotadas en la lista.

Se debe pedir a cada participante que anote y presente entre cinco y
diez ideas que serviran para que la sesion arranque.

Se debe establecer un limite de tiempo para la lluvia de ideas, por
ejemplo, cinco o diez minutos, con el objeto de estimular la rapida

produccién de ideas.

La técnica del grupo nominal, es una junta estructurada del grupo en
la cual los individuos participan en una Huvia de ideas y despues
clasifican por orden una serie de ideas, como forma de resolver las

diferencias de 6pinién del grupo.

La técnica Delfos, es una técnica estructurada para las decisiones
tomadas en grupo, que se basa en la administracion reiterada de
escalas de calificacion con el proposito de obtener opiniones sobre una

decision, primero sin enfocarse en ella y después reenfocandose.

Los mapas de consenso, se refieren a una técnica para estructurar la
resolucion de probiemas en grupo, la cual implica la clasificacion y
agrupacion de ideas similares, para llevar por Gitimo a una solucién. Los
mapas de consenso se inician después de que un grupo de trabajo ha

preparado, aclarado y evaluado una lista de ideas.
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e) La toma de decisiones eléctrénica en grupo .
El GroupWare, es un programa de software que facilita una toma de
decisiones én grupo, Sali6 a la venta hace unos cuantos afos. El
Groupware, gque es una extensién del correo electronico, permite a los
trabajadores compartir ideas y-sostener juntas “en linea”, aunque se
encuentra en- diferentes ubicaciones. El Groupware incluye mensajes
electronicos, que facilitan la comunicacién de los miembros del grupo
tanto en secuencia como en forma simultanea y los sistemas de
teleconferencias, inclusive conferencias de video y audio, que sirven
para el intercambio concurrente de ideas. Groupware sirve para
coordinar grupos e intercambiar ideas, facilitando llegar a un consenso

respecto a problemas dificiles.”'3

133 Gordon, Judith R. Ob. Cit., pag. 234-238.
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CAPITULO XIV
LA CULTURA ORGANIZACIONAL

14.1 DEFINICIONES DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Existen algunosv cientificos sodiales que definen sobre la cultura

organizacional, entre los cuales caben destacar los siguientes autores:

a. “Segun Trice y Beyer (1993} la cultura organizacional representa un
patron complejo de creencias, expectativas, ideas, valores, actitudes y
conductas compartidas por los integrantes de una organizaciébn que
evoluciona con el paso del tiempo” '

b. La cultura organizacional para Edgar H. Schein constituye: “Un patrén
de premisas bdasicas — inventadas, descubiertas o desarrolladas por un
detérminado grupoe conforme aprende a enfrentar los problemas de
adaptacion externa e integraciéon interna — que ha funcionado lo
bastante bien para considerarlo valido y, por tanto, para transmitirlo a
los nuevos miembros como la forma correcta de percibir, pensar y sentir
esos p'roblemas’;135;. |

c. “Cultura Orgahiiacibnal, se refiere a un sistema de significado
comp’artidt_) -‘por los . miembros, el cual distingue a una organizacion de
las demas” 1%

d. Segun lIdalberto. Chiavenato (2009) “La cultura organizacional esta
formada por las normas informales y no escritas que orientan el
comportamiento cotidiano de los miembros de una organizacion y dirigir
Sus acciones a' la realizaciéon de los objetos de ésta, en su cumplimiento
participan todos los miembros”. Chiavenato también considera que la
cultura organizacion; “Es un conjunto de habitos y creencias
establecidos por medio de normas, valores, actitudes y expectativas
compartidas por todos los s miembros de una organizacién. La cultura

refuerza la mentalidad predominante. '3’

13% Arbaiza, 2010, p. 386.

135 lyancevich, J. M y otros, 2006, p. 41.
136 Robbins y Judge, 2009, p. 551.

137» Chiavenato | 2009, p. 124.
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14.2 CARACTERISTICAS PRINCIPALES DE LA CULTURA

ORGANIZACIONAL

Para Idalberto Chiavenato la cultura organizacional tiene sus

caracteristicas principales, que son:

“1. Regularidad de los comportamientos observados. Las
interacciones entre los miembros se caracterizan por un lenguaje
comun, terminologia propia y rituales relati\(os a las conductas y
diferencias.

2. Normas. Pautas de comportamiento, politicas de trabajo, reglamentos
y lineamientos sobre la manera de hacer las cosas.

3. Valores dominantes. Son los principios que defiende la organizacién
y que espera que sus miembros compartan, como calidad de los
productos, bajo ausentismo y elevada eficiencia.

4. Filosofia. Las politicas que reflejan las creencias sobre el trato que
deben recibir los empleados o los clientes.

5. Reglas. Guiés establecidas que se refieren al comportamiento dentro
de la organiia¢iéh. Los nuevos miembros deben aprenderlas para ser
aceptados en el grupo.

6. Clima orgéniz_acibnal. La sensacion que transmite el local, la forma
en que iri:tera'c:taaﬁ' las personas, el trato a los clientes y proveedores,

etc.”.138

14.3 TIPOS DE CULTURAS Y PERFILES ORGANIZACIONALES
En relacion a los tipos de culturas y perfiles 0rganiiaci0nales139 sefiala que:
“Likert, definié ¢uatro perfiles organizacionales, basados en las variables del
proceso de decision, el sistema de comunicaciones, las relaciones
interpersonéles y el sistema de recompensas y sanciones. Esas cuatro
variables presentan diferentes caracteristicas en cada uno de los perfiles

organizacionales.

132 Chiavenato, 1., 2009, p. 126
133 Chiavenato, ., p 127
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1. Sistema 1. Autoritario coercitivo: Un sistema administrativo

autocratico, fuerte, coercitivo y muy arbitrario que controla en forma muy

rigida todo lo que ocurre dentro de la organizacién. Es el sistema mas

duro y cerrado. Sus caracteristicas son:

Proceso de decision: Totalmente centralizado en la cupula de la
organizacion.

Sistema de comunicaciones precario y vertical: Solamente se
transmiten 6rdenes de arriba hacia abajo. No se pide a las personas
que quieren informacion.

Relaciones interpersonales: Se les considera perjudicales para el
trabajo.

Sistema de recompensas y sanciones: Hace hincapié en las
sanciones y las medidas disciplinarias, lo que genera un ambiente de

temor y desconfianza.

Sistema 2. Autoritario benevolente: Sistema administrativo autoritario

que -s6lo es una version atenuada del sistema 1. Es mas

conde's'cendientey menos rigido que el anterior. Sus caracteristicas son:

Proceso de decisién: Centralizado en la cupula, aunque permite
cierta delegacion cuando se trata de decisiones 'de poca importancia
y de caracter rutinario y repetitivo.

Sistema de comunicaciones: Relativamente precario. Prevalecen
las pdmuhicaciohes verticales y descendentes, aunque la cupula
también puede recibir comunicaciones qué provienen de la base.
Relacibnes inte‘.rperso'nale's: La organizacién tolera que las
pér’soné's se relacionen en un clima de relativa condescendencia.
Sigue habiendo ;5003 interaccién humana, per‘d hay una organizacion
informal incipiente.

Sistema de recompensas y sanciones: Sigue haciendo hincapié en

las sanciones y las medidas disciplinarias, pero con menos
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arbitrariedad. Se ofrecen algunas recompensas materiales y

salariales.

3. Sistema 3. Consultivo: Se inclina mas hacia el lado participativo que
hacia el autocratico e impositivo. Se caracteriza por:

* Proceso de decision: De tipo consultivo y participativo. Se toma en
cuenta la opinion de las personas para definir las politicas y
directrices de la organizacion.

+ Sistema de corﬁunicaciones: Tanto verticales (descendentes y
ascendentes) como horizontales (entre iguales). Son sistemas
internos de comunicacion y facilitan el flujo de informacion.

¢ Relaciones interpersonales: Existe un alto grado de confianza en
las personas, aunque no es total ni definitivo.

+ Sistema de recompensas y sanciones: Hace hincapié en las
recompensas materiales y simbdélicas, aun cuando impone sanciones

y.castigos eventualmente.

4. Sistema 4. P'articipativo: Es un sistema administrativo democratico y
abierto. Sus caracteristicas son:

» Proceso de decisién: Totalmente delegado a la base. La directiva
sélo foha decisiones en situaciones de emergencia, pero se sujeta a
ta ratificacion explicita de los grupos involucrados.

o Sistema de cohjunicaciones: LLos datos fluyen en todas direcciones
y la organizacién invierte en sistemas de informacién porque son
basicos para s flexibilidad y eficiencia.

. Relacio'pe'siintérbersonales: El trabajo se realiza en equipos y en
g’rupoé espontéhéos para incentivar las relaciones y Ié confianza
mutua entre personas. |

o Sistema de recompensas y sanciones: Hace hincapié en las
recompensas, sobre todo en las simbdlicas y sociales, pero sin omitir
las salariales y materiales. Rara vez existen sanciones, y los equipos

involucrados son los que deciden imponerlas”. 140

140 Chiavenato, |., 2009, p. 127-128.
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14.4 LAS CONTRIBUCIONES DE LAS CIENCIAS SOCIALES EN LAS

INVESTIGACIONES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Las ciencias sociales, tales como la antropologia, la sociologia, la

psicologia social, la economia, entre otras han contribuido en el desarrollo

de la investigacion de la cultura organizacional:

1. Contribuciones antropologicas: La antropologia es el estudio de las
culturas humanas; la antropologia se encuentra estrechamente
relacionada con el estudio de la cultura y los fendémenos culturales. Los
antropélogos buscan entender la forma en que los valores y creencias
que constituyen la cultura de una sociedad afectan la cultura y el
funcionamiento de ésta.

2. Contribuciones socioldgicas: La sociologia es el estudio de las
personas en sistemas sociales como organizaciones y sociedades:
Los socidlogos han estado interesados en las causas y consecuencias
de la cultura. Segun Durkheim, mediante el estudio de los rituales,
podemos entender los valores y creencias mas basicos de un grupo de
personas.: ‘

En el analisis de'las culturas organizacionales se han utilizado muchos
meétodos y teorias sociolégicos. Los socidlogos utilizan entrevistas
sistematicas, cuestionarios y otros métodos de investigacidon
" cuantitativos en lugar del estudio intensivo y el analisis de los

antropoélogos

3. Contribuciones de la psicolrogia social: La psicologia social es una
rama de'la psicologia que incluye el estudio de los grupos y la influencia
de los factores sociales en los individuos. La teoria psicologia sociél,
con su .enfasis en la creacion y la manipulacién de los simbolos, se
presta de manéra natural al andlisis de la cuitura de la orgahizacién.

4. Contribuciones econémicas: El analisis econdmico considera la
cultura de la organizacién'como una de muchas herramientas que los

gerentes usan para crear cierta ventaja econémica para la organizacion.

145



El enfoque economico intenta vincular los atributos culturales de las
empresas con su desempefio en lugar de limitarse a describir las
culturas de las empresas como hacen las perspectivas sociologica y

antropologica”.’

14.5 LA CULTURA FRENTE AL CLIMA DE LA OCRGANIZACION
Tanto la cultura organizacional como el clima organizacional son similares,
ya que ambas variables se ocupan de la atmosfera laboral general de una
organizacion; ambos se relacionan con el contexto social en las
organizaciones y se supone que los dos afectan las conductas de las
personas que trabajan en las organizaciones.
Ambos conceptos difieren de maneras significativas. Gran parte del estudio
del clima se basa en la psicologia; mientras que el estudio de la cultura
organizacional lo hace en la antropologia y la sociologia. El clima de la
organizacion se basa en las percepciones individuales; se define como los
patrones recurrentes de comportamiento, actitudes y sentimientos que
caracterizan la Vida_ en’ la organizacion, y se refiere a las situaciones
actuales en una iorg';;anizacién y los vinculos entre los grupos de trabajo, los
empleados' y -el desempefio laboral. Por otro lado, Ja cultura de la
organizaéiéh, 'se refiere al contexto historico en el que ocurre una
situacion, asi como el impacto de este contexto sobre las conductas de los
empleados.
Los cohceptos‘ de cultura organizacional y el clima organizacional difieren
en su é:nfasis. | 7
La cultura de la or‘galr_lizacién . se describe como el medio a través del
cual las berso'nas en la- organizacion aprenden y comunican lo que es
aceptable e in'aceptable; sus valores y normas. La mayor parte de las
descripciolnes del .clima organizacional no se ocupan de los valores y
normas. Por tanto, las descripciones del clima de la organizacion se
ocupan de la atmoésfera actual en una organizaciéon, mientras que su

cultura se basa en la historia y las tradiciones de la organizacion y

141 Griffin, R. y Mourhead, G., 2010, p. 470-472
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14.6

enfatiza los valores y normas dcerca del comportamiento de los

empleados.'#?

CREACION DE UNA CULTURA ORGANIZACIONAL

Segun Griffin, R. y Moorhead, G. (2010, Pags. 473-474), considera que
una empresa tiene éxito como resultado de lo que hace, su estrategia, y
como lo hace, su cultura. La cultura esta vinculada a los valores
estratégicos, ya sea que uno comience una nueva empresa o que trate
de modificar la cultura de una existente. El proceso de crear una cultura de
la organizacién es en realidad un proceso de vincular sus valores
estratégicos y culturales, de modo muy similar a la forma en que la
estructura de la organizacion esta vinculada con su estrategia. (Véase

tabla N° 5 . Crear la cultura de la organizacién).'#3

TABLAN®5
_ CREAR LA CULTURA DE LA ORGANIZACION

Crear la Cultura de la Organizacion

Paso 1: Formular los valores estratégicos

Paso 2: Desarroliar los valores culturales

Paso 3: Crear una vision

Paso 4: lniciar las éstrétegias de implementacién
Paso 5: Reforzar las conductas culturales

Fuente: Griffin, R. y Moorhead, G. Ob.Cit..En este libro. se indica: TABLA 18.2
CREAR LA CULTURA DE LA ORGANIZACION. PAG, 473.

¢ Los valores estratégicos
Son las. creendias basicas sobre el entorno de una organizacion que
dan forma a su estrategia. Estos se desarrollan siguiendo un proceso de
revision del entorno y un analisis estratégico que evaluan las tendencias
econdémicas, demograficas de politicas publicas, tecnoldgicas y sociales

para identificar las necesidades en el mercado que la organizacion

12 Griffin y Moorhead, G., 2010. Ob. Cit., p 472-473.
143 0b, Cit. P. 473.
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puede satisfacer. En efecto, los valores estratégicos vinculan las
organizaciones con su entorna”.'#
“El segundo conjunto de valores requeridos son los valores culturales
de la organizacion.

o Los valores culturales
Son los valores que los empleados necesitan tener y sobre los cuales
deben actuar para que la estrategia actue segun los valores
estratégicos. Deben basarse en las creencias de la organizacion acerca
de la forma y la razon por las que la organizacién puede tener éxito. 45

o Crear una vision
Una vez que se ha desarrollado los valores estratégicos y culturales, la
organizacion debe establecer una vision de la Direccion. La vision es
una imagen de como sera la organizacion en algun punto del futuro.
Representa la forma en que los valores estratégicos y culturales se van
a combinar para crear el futuro.

» [niciar las estrategias de implementacion
Este cuarto paéé péfa crear la cultura organizacional consiste en iniciar
las :estra('tegias'de' implementacién que se basa en los valores e inicia la
accion para alcanzar la vision. Las estrategias abarcan varios factores,
desde el desarrollo del disefio de la organizacién hasta el reclutamiento
y la capaci-tabiéh de empleados que,corhparten los valores y los lleva a
cabo. Los valores estratégicos y culturales son los estimulos para las
précticés de implementacion. 146

¢ Reforzar las andyctas culturales
Este paso es ei Glfihwo que consiste en reforzar las conductas de los
empleados cuando actian con base en los valores culturales e
implementan sus estrategias de la organizacion. El reforzamiento
puede adoptar varias formas. En primer lugar, el sistema de
recompensas formales en la organizacion debe premiar las conductas

deseadas en formas que los empleados valoren. En segundo lugar, es

194 Ob. Cit., p. 473.

145 0b. Cit, p. 473.
196 Ob. Cit. P. 474.
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necesario relatar en toda la ‘organizacion, historias acerca de
empleados que participan en conductas gue demuestran los valores
culturales. En tercer lugar, la organizacion debe participar en
ceremonias y rituales que enfaticen el hecho de que los empleados
hacen cosas comerciales para hacer realidad la visibn de Iia
organizacién. Las practicas de reforzamiento constituyen el ultimo
vinculo entre los valores estratégicos y culturales y la creacion de la

cultura organizacional. 47

147 {Ob. Cit., p. 474).
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CAPITULO XV
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

15.1 DEFINICIONES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Hay varias definiciones sobre el desarrolio organizacional, entre otros

tenemos:

1. Para Griffin, Ricky W. y Moorhead, Gregory en su libro:
Comportamiento Organizacional, considera que: “El desarrollo
organizacional (DO).es el proceso de cambio planeado y mejora de las
organizaciones por medio de la aplicacién del conocimiento de las
ciencias de la conducta”. 48

2. Segun Guisar M., Rafael en su obra: Desarrollo Organizacional:
principios y aplicaciones, cita la definicion de Beckard, R. D.O. "Es un
esfuerzo planeado que abarca toda la organizacion administrativa
desde arriba, para aumentar Ia eficiencia y salud de la organizacion a
través de intervenciones planeadas de los procesos organizacionales,
empléanqo-conocihientos de las ciencias del comportamiento”. 14°

3. French, W. L.y Bell, CH. (1996, p. 28)'% en su libro “Desarrollo
Organizacional: apbrtaciones de las ciencias de la conducta para el
mejoramiento de la organizacion”, sefala algunas definiciones mas
recientes sobre el desarrollo organizacional. Al respectc hemos
adoptado uha de ellas: “El desarrollo organizacional es un proceso de
cambio planificado en la cultura de una organizacion, mediante la
utilizacion de las tecnologias, de las ciencias de la conducta, la

investigacion y la teoria.

48 Griffin y Moorhead, 2010, p. 504.

4% Guizar, M.R., 1998, p. 6.

150 French, W. L. y Bell, C.H. (1996, p. 28)
151 Burke, 1994, pag. 12.
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15.2 ELEMENTOS Y CARACTERISTICAS DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL
A) Elementos del Desarrollo Organizacional

Segin Hodgetts y Altman en su libro "Comportamiento en las

Organizaciones” sefialan que el D.O. tienen tres elementos basicos: a)

diagnostico, b) accion y c) seguimiento del proceso.

a. El diagnédstico: Es la primera etapa del proceso de D.O. y
diagnosticar la situacion recopilando informacién sobre el estado de
cosas; el diagnéstico se enfoca a grupos o individuos dentro de
unidades o departamentos.

b. La accion: Una vez que se han diagnosticado los problemas de la
organizacion, se inicia la etapa de la accion. Esta se caracteriza por
las intervenciones de D.O. que sirve para describir la accidn
estructurada por la que los individuos, los grupos o las unidades
que constituyen el objetivo, se esfuerzan en alcanzar las metas de
trabajo para el mejoramiento de la organizacion.

C. Se‘gdi'miénto del proceso: El especialista en D.O. una vez que se
:ini'cia" Ié_l éta'pér‘ de accion, debe regular fa retroalimentacion y
asegurarse de que todo marcha de acuerdo con el plan.’®?

B) Caracteristicas del Desarrollo Organizacional

Rafael Guizar Montiufar en su libro: “Desarrollo Organizacional:

Principios y aplicaciones” menciona seis caracteristicas del D.O.:

1. Es una estrategia educativa planeada.

2. El cambioc estél ligado a las exigencias que la organizacion desea
satisfacer como:

a) Problemés de destino. LA d()\nde desea ir la organizacion?
b) Problemas de crecimiento, identidad y revitalizacion.
c) Problerﬁas de eficiencia organizacional.
3. Hace hincapié en el comportamiento humano.
4. Los agentes de cambio o consultores son externos, aunque ya

implantado el programa, pueda ser personal de la organizacion.

152 Hodgetts y Altman, 1991, pp. 400 — 401.
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5. Implica una relacién cooperativa entre el agente de cambio y la
organizacion.

6. Los agentes de cambio comparten un conjunto de metas normativas:
a) Mejoramiento de la capacidad interpersonal.
b) Transferencia de valores humanos.
¢) Comprension entre grupos.
d) Administracion por equipos.

e) Mejores métodos para la solucion de conflictos.'®?

15.3 TECNICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
Segun Arbaiza F., L. (2010) y Chiavenato, J. (2009) consideran que las

principales técnicas de Desarrollo Organizacional son:

1.

Técnica de entrenamiento de la sensibilidad, llamada también como
grupo T o grupo de entrenamiento, es una técnica que consiste en
reunirse a un grupo de personas en un ambiente libre y abierto para que
puedan hablar de ellas mismas y de sus procesos de interaccion, con el

probésito d'e‘ que a"d'quieran conciencia de su propio comportamiento y

como lo perciben otros, a fin de reforzar su sensibilidad al respecto. .

Técnica de asesoria del proceso, es una tecnica en la cual un
consultor brinda apoyo a una empresa o a un gerente para comprender
procesos de interrelacion e interaccion entre €l mismo gerente son las
demas personas.

Técnica de construccion de equipos, es una técnica utilizada para
motivar un:.equipo de trabajo y mejorar su desempefio.

Técnica de reuniones de confrontacién, es una técnica para
modificar el comp;ortamiento, en donde un consultar interno o externo,
trabaja con dos grupos que tienen conflictos entre si, de manera que se

puedan reducir las barreras entre ellos y mejorar las relaciones.'>*

153 Guizar Montdfar, R., 1998, p. 8
184 (Arbaiza F., L, 2010, p. 505) y (Chiavenato, 1., 2009 p. 437-438).
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15.4 MODELOS Y TEORIAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Existen algunos modelos que sirven de base al Desarrollo Organizacional,

tales como: los modelos del cambio planificado y la teoria de los sistemas.

Los Modelos de! Cambio planificado: Hay modelo de Lewin, modelo

de cambio del sistema total, modelo de analisis del flujo y el modelo de
Burke-Litwin,
1. “Modelo de cambio de Kurt Lewin

Lewin define el cambio como una modificacion de las fuerzas que

mantienen el comportamiento de un sistema estable.

Lewin propone un plan de tres fases para llevar a cabo el cambio

planeado:

Descongelamiento: Esta fase implica reducir las fuerzas que
mantienen a la organizacién en su actual nivel de
comportamiento.

Cambio o movimiento: Esta etapa consiste en desplazarse

-hacia un nuevo estado o nuevo nivel dentro de la organizacion

con respect'o a patrones de comportamiento y habitos, lo cual

significa” desarrollar nuevos valores, habitos, conductas vy

* actitudes.
'Recongelamiento: En este paso se estabiliza, a la organizacion

‘en un nuevo estado de equilibrio, en el cual frecuentemente

necesita el apoyo de mecanismos como la cultura las normas, las

politicas y la estructura organizacionales”.15

2. Modelo de cambio del sistema total

Kilmann (1989) es el creador de este modelo, en donde se

especifica los puntos de ventaja criticos que se deben manipular

para que se produzca el cambio.

Este modelo consta de cinco pasos a seguir.

155 Guizar M., R., Ob. Cit. P. 28-29.
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Primero, se ﬂebé iniciar el prbg'réma, para lo cual se necesita el

apoyo de la alta gerencia. Luego se diagnostican los problemas, lo

que implica hacer un analisis tanto de las dificultades, como de las

oportUnidades de la organizacién. Después se deben programar las

trayectorias y luego ponerlas en practica. Las trayectorias implican

una intervencion en cinco puntos de ventaja criticos. Finalmente se

evalluan los resultados.

Las trayectorias de Kilmann (1988) son cinco y se pueden encontrar

en todas las organizaciones:

» La trayectoria de la cultura: sirve para aumentar la confianza y la
comunicacion.

e lLa trayectoria de las habilidades gerenciales: proporciona
herramientas para resolver problemas complejas.

e La trayectoria de la creacion de los equipos: infunde una nueva
cultura.

¢ La ftrayectoria estrategia-estructura: se desarrolla un plan
estratégico nuevo:

e La trayectoria de los sistemas de recompensa: establece un
sistema-basado en el desempleo.

Los programas de cambio requieren de 1 a 5 afos para que puedan

tener un impacto significativo en la organizacion. 1%

3. Modelo de Analisis del flujo

Este modelo fue desarrollo por Porras (1987), en la que considera

que el analisis del flujo se trata de un sistema para representar de

forma grafica los problemas de una empresa. Este modelo

es poco complejo y dificil de utilizar, sin embargo es bastante

valioso como un método para controlar el cambio.

Porras ha categorizado algunas caracteristicas importantes sobre

el ambiente laboral y ha tomado en cuenta cuatro clases de

variables:

1% Arbaiza Fermini, L. Ob. Cit., 2010, p. 506.
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a) Los arreglos de la empresa: Que incluyen diversos temas, tales
como metas, éstrategias, estructura, politicas, etc.

b} Los factores sociales: Incluyen la cultura, los estilos de
direccion, las redes informaries, etc.

c) La tecnologia: Incluye herramientas, maquinarias, tecnologia de
informacién, disefio de trabajo, conocimientos técnicos, etc.

d)} El escenario fisico: Incluye el ambiente fisico, el disefio de
interiores, etc.

Estas cuatro variables, constituyen las cuatro corrientes del analisis

del flujo. 1%

4. Modelo de Burke-Litwin
Este modelo fue planteado por Burke-Litwin (1992) y trata de un
modelo que parte de la identificacion de las variables involucradas
en la creacién del cambio de primer orden y de segundo orden. Para
Burke y Litwin le denominan cambio transaccional y cambio
transformamonal respectivamente. El cambio de primer orden es un
camblo de evolucion y adaptacion, mientras que el cambio de
segu_ndo‘orden, es un cambio revolucionario, en el cual se afecta de
manera significativa a la organizacion. Ambos autores plantean gue
las rintervenciones dirigidas hacia el liderazgo, la misién y la
estrategia, p_roducen un cambio transformacional en la cultura de las
organizaciones y que las intervenciones dirigidas hacia las practicas
gerenciales, la estructura y la estrategia, producen un cambio

transaccional o en el ambiente de la organizacién.'58

Il. La teorla de Ios snstemas
La teoria de Ios S|stemas “‘considera a las organizaciones como
sistemas abiertos que interactian con el ambiente que las rodea”.

Surge en la década del 50 y su principal exponente fue Bertalanffy.

157 arbaiza Fermini, L., Ob. Cit. 2010, p. 506.
158 Arbaiza Fermini, L. Ob. Cit., 2010, p. 507.
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Pero fueron Katz y Kahn quienes aplicaron esta teoria a las

organizaciones.

Segun Bertalanffy (1950) los sistemas abiertos se caracterizan por
tener propésitos y metas que deben estar alineadas con las
necesidades del ambiente.

Para Katz y Kahn (1966) los sistemas poseen una tendencia a volverse
mas elaborados, especializados y complejos conforme pasa el tiempo.
En general, esta teoria sostiene que existen muchas organizaciones
que se resisten al cambio, porque desean preservar el caracter del
sistema, manteniendo una homeostasis dinamica. Asimismo, considera
que los sistemas abiertos son mecanismos de entrada-produccion-
salida, en el sentido de que todas las organizaciones poseen energia,
informacién y funcionan como entradas. Luego, estas entradas se van
a transformar y van a generar valor en el proceso de transformacion.
Los bienes y servicios se van a exportar al ambiente como salidas que
se inferdambian tanto por dinero, como por materia prima 0 mano de

obra.

La Teoria de los Sistemas abarca toda la practica del DO, que va
desde el 'diagnc’)stico hasta la intervenciéon y evaluacion. Ademas, el
enfoque de sistemas fomenta el analisis de acontecimientos en
términos de diversas causas. Finalmente, no es posible cambiar una
sola parte del sistema sin influir en las demas partes.1°

139 Arbaiza Fermini, L. Ob. Cit., 2010, p. 509.
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15.5 ESTRATEGIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
El desarrollo organizacional constituye una respuesta al cambio, es decir a
la manera de pasar de una situacidon de eficacia organizacional, a una
nueva forma de realizar el trabajo con mayor eficiencia y satisfaccion de
cada persona, de cada grupo y de mejores resultados. Cabe indicar que
“Un programa de asesoria en Desarrollo Organizécional se puede iniciar

cuando en los altos niveles nace el deseo de hacer cambios”, 160

Objetivo y Cambio

El objetivo general constituye cuando un grupo determinado sabe que es lo
gue desea hacer, en qué tiempo, en qué condiciones y para quién.

Un puesto de trabajo sin objetivo se constituye en energia ineficaz. El
simple hecho de trabajar con objetivos constituye ya un cambio profundo.
Un programa de desarrollo organizacional debe tener un concepto muy

claro de los objetivos. 6’

Uso de los medios
Los medios son las maquinas, la materia prima, la corriente eléctrica, los

insumos.

Sistemas

“Son el conjuntb de normas y procedimientos que como camino y método
l6gico y estudiado, permiten razonablemente alcanzar resultados, tales son
los sistemas de ventas, produccion, control de cafidad, etc.”.

También sistema es el “modo de tener algo” que adopta un grupo. 162

180 Campoverde Ayres, ). {1988). Eficacia con D.O., p. 170.
181 ajres, J. (1988). Eficacia con desarrollo organizacional, p. 172.
162 pjres, ). {1988). Eficacia con desarrolio organizacional, p. 173.
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15.6

Desarrollo Organizacional es posible si creemos en el hombre

“El D.O. ve al hombre como un ser esencialmente bueno, con deseos de
trabajar y de cooperar, diSpuesto a integrarse a un grupo si es
comprendido; un ser con deseos de superarse y realizarse.”

“El D.O. mejora la efectividad de la organizacion al crear una mentalidad
que busca resultados en base a la planeacion y al desarrollo de una
Direccion por objetivos...”

“El D.O. ayuda al hombre a tener una clara visién del desarrollo en largo
plazo y una percepéién del contorno en donde actua sin organizacion,
potenciando asi su identificacién”.

“El D.O. facilita la previsiéon y soluciéon de conflictos al crear un ambiente

propicio para la autorrealizacion, fuente de intimas satisfacciones” 163

DIRECCIONES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL Y SU
ESTRATEGIA

Campos de accion

Segun ‘el enfogque del D.O., una organizacion se enfrentara a tres
problenﬁas ’qué pue'ﬁen frenar surdesarrollo, gue son:

a) La drganizacic’)n'fy su contorno

b) La organizjacién;y su clima interno

¢) La organizacion y su eficacia

a) La organizacion y su contorno
Todas las organizaciones del pais tienen un contorno nacional idéntico.
E! Per( tiene por contorno el mundo entero.
El contorno esta en constante cambio. El mundo cambia como cambia
la América Latina'y cambia los estilos de los gobiernos y la economia, la
sociédad, la cultura y todo aquello que afecta a la organizacion, cambia

en pocos afnos, por el rapido cambio-del contorno...”

163 Campoverde Aires, José (1988). Eficacia con desarrollo organizacional. Pég. 176.
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“El D.O. orienta una planificacion estratégica de desarrollo valiéndose
de laboratorios organizacionales que permiten clarificar el momento de
la empresa “aqui y ahora” y su futuro, analizando profundamente el

contorno dentro del cual se actia”. (p. 186).

b) La organizacién y el clima interno
“El clima interno de una organizacion es el ambiente que reina en ella, a
la posicién existencial de cada persona respecto a su organizacién,
al puesto de trabajo que ocupa al area o a la direccién.
La posicion existencial es la actitud mental y emocional que cada
persona tiene respecto de éi misma, en relacion al mundo que la rodea”
(P.187).
“Para mejorar el clima organizacional el Analisis Transaccional tiene
una respuesta al ensefar a cadé persocna coémo administrar y mejorar
su comportamiento, es decir, cdmo controlar su vida emocional,
causa. del 90% de los conflictos organizacionales y como ubicarse en
una posicion adulta”. (p. 187).
“El D.O. ha int:orpbrado el analisis transaccional como un mecanismo
que conduce a‘_!é organizacion hacia la madurez” (p.187-188).
“El Analisis TranséCbiOnal nos permite interpretar de manera simple y
certera nuestros- cambios de conducta y nos brinda la posibilidad de
tratar de resolver los conflictos con la mayor habilidad” (p.188).
“El andlisis transaccional es un proceso amplio y como proceso
educativo, logra lievar a la ofganizacic’)n a un nivel de madurez donde
las personas pueden vivir mejor en grupo, desarrollarse como
grupo”.(p.191)
"El D.O. abre :la -posibilidad para que dirigentes y dirigidos se

compenetren mutuamente con el todo de su empresa.” (p.192)164

164 Campoverde Ayres, José (1988). Eficacia con D.0., Lima: Escuela Superior de Guerra Naval de la
Marina de Guerra del Peru .(Paginas 186,187.188,191 y192)
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c) La organizacién y su eficacia
La eficacia dentro del contexto del D.O. constituye en:
“Una organizacion se aproximara a una mayor eficacia, en la medida en
que cuente con sistemas eficaces y hombres eficientes, muchos
hombres eficientes...” (p.193).
“La Direccion por Objetivos (D.P.O.) se refiere al modo como las
personas administran las circunstancias, como optimizar sus recursos,
cémo hacen innovaciones 6 cémo se ponen al dia en aspectos no
resueltos’.(p.193)
“‘La D.P.O. impulsa todos los otros sistemas: produccién, ventas,
promocién, investigacidén, desarrollo, planificacién, insumos, calidad,
desarrollo de Mando Medio”. (p.193)16°.

165 Campoverde Ayres, José (1988). Ob. Cit., Pag. 193.
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CAPITULO XVI

INTERVENCIONES Y EVALUACION DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

16.1

DEFINICIONES DE INTERVENCION DEL D.O.

Para French, W. L. y Bell, C.H. “El término intervenciones del D.O. se
refiere a las actividadés planificadas en las que participan clientes y
consultores durante el curso de un programa de desarrollo crganizacional.
Estas actividades estan disefiadas para mejorar el funcionamiento de la
organizacion, al ayudar a los miembros de la organizacién a administrar
mejor los procesos y culturas de sus equipos y de su organizacion. El
conocimiento de las intervenciones del D.O. y de la razdén de ser de su
empleo le muestran en qué forma tiene lugar el cambio en los programas
del D.O., porque las intervenciones son los vehiculos para provocar el
cambio” (p.159).

“Las intervenciones del D.O. son series de actividades estructuradas en las
cuales . ciertas unidades seleccionadas de la organizacion (grupos o
individuos que son el objetivo) se dedican a una tarea o una serie de tareas
en donde las metas eStén relacionadas directa o en forma indirecta con el
mejoramiento organizacional. Las intervenciones constituyen el impulso
para la accién del desérrollo organizacional”. {P.159)'66

Segun Audirac Camarena, Carlos Augusto y otros, definen la intervencion
de la siguiente manera:

“Es la interrupcion planeada de un proceso para producir un cambio.

En desarrollo organizacional las intervenciones son conjuntos de trabajos
estructurados en los que las unidades organizacionales escogidas
(individuo, -grupo, intergrupo 0 sistema total para alcanzar metas),
emprenden una tarea o sucesion de ellas, cuyos objetivos se relacionan

directa o indirectamente con mejoras organizacionales.

1% French, Wendeli, L. y Bell, Cecil H. (1996).Desarrollo organizacional: Aportaciones de las
ciencias de la conducta para el mejoramiento de la organizacién. México: Prentice Hall Hispano
americana, S.A. Pag. 159.
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Los elementos necesarios para que la intervencion sea considerada como

intervencion de desarrolio organizacional son:

a) Que, responda a una necesidad sentida para el cambio por parte del
cliente.

b} Que involucre al cliente en la actividad de planear € implantar el evento
de cambio.

c) Que se modifique la cultura del cliente como resultado de la
intervencion.

d) Que se logre la independencia del cliente”.{ p.79)'%7

16.2 CLASIFICACION DE LAS INTERVENCIONES DEL D.O.

Existen los principales tipos o “familias” de intervenciones del D.O., que son

Ioé siguientes:

“1. Actividades de diagnédstico. Las actividades de indagacion de
hechos estan disefiadas para cerciorarse del estado del sistema, del
estado de.un problema, de la “forma en que estan las cosas’. Los
mét(jdos dispbnibles varian desde instrumentos proyectivos como
“crear un ;cd!lgage'(‘un montaje sugestivo de fotografias, recortes, etc.)
gue represente. para usted su sitio en esta organizacion”, hasta los
métodos mas . tfadic;io,nales de recopilacibn de datos, como
entre‘vi#tés; cuestionarios, encuestas y juntas.

2. Actividades de formacion de equipos. Son actividades disefiadas
para incrementar la operacion eféctiva de los. equipos del sistema.
Pueden estar relacionadas con aspectos de la tarea, como la forma
en la cual se hacen las cosas, las habilidades necesarias para el
desempefio de las tareas, las asignaciones de recursos necesarios
para el desempefio de las tareas; o bien, pueden estar relacionadas
con la naturalezé y la calidad de las.relaciones entre los miembros del

equipo o entre los miembros vy el lider.

187Audirac Camarena, Carlos A. y Otros (1997) .ABC del desarrollo organizacional .México: Trillas,
S.A.de CV., Pag. 79.
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Actividades intergrupo. Son las actividades disefiadas para mejorar
la efectividad de los grupos interdependientes. Se enfocan en las
actividades conjuntas y en el rendimiento de los grupos considerados
como un solo sistema, en vez de como dos subsistemas. Cuando
estan involucrados dos grupos, las actividades por lo comun se
designan como actividades intergrupo o interfase; cuando estan
involucrados dos o0 mas grupos, las actividades a menudo se conocen
como espejo organizacional.

Actividades de retroalimentacion de encuestas. Estan
relacionadas con, y son similares a las actividades de diagnéstico que
ya mencionaremos, en el sentido de que son un componente
importante de esas actividades. Estas actividades se centran en
trabajar en forma activa en los datos producidos por una encuesta, y
en disefiar planes de accién basados en los datos de la encuesta.
Actividades de educacién y capacitacion. Son actividades
disefiadas para mejorar los conocimientos, habilidades y capacidades
del i-ndi'vidu‘o." Hay varias actividades disponibles y varios enfoques
posibles. Por ejemplo, es posible educar al individuo aislado de su
propio grupo de trabajo (por ejemplo, en un grupo-T compuesto por
desconpcidos),;o; se le puede educar en relacion con el grupo de
trabajo (por éjémplo, cuando un equipo de trabajo aprende la forma
de manejar mejor el conflicto interpersonal). Las actividades pueden
estar dirigidas hacia las habilidades técnicas requeridas para el
desempefio efectivo de la tarea, o pueden estar dirigidas a mejorar la
competencia interpersonal. Las actividades también pueden estar .
dirigidas hacia aspectos del liderazgo, de las responsabilidades vy
funciones de los miembros del grupo, de la toma de decisiones, de la
reéolucién de pfoblemas, del establecimiento de metas y la
planificacion, etc.

Actividades tecnoestructurales o estructurales. Son actividades

disefadas para mejorar la efectividad de las entradas técnicas o
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10.

11.

estructurales y las restricciones gue afectan a los individuos o a los
grupos.

Actividades de consultoria de procesos. Son las actividades de
parte del corjsultor que ayudan al cliente a percibir y comprender los
acontecimientos del proceso que ocurren en el ambiente del cliente y

a actuar conforme a ellos.

Actividades de desarrollo organizacional del grid. Son actividades
inventadaé y privilegiadas por Robert Blake y Jane Mouton, que
constituyen un modelo de cambio de seis fases que involucra a toda
la organizacion. El modelo empieza por mejorar las habilidades
gerenciales y de liderazgo del individuo, continta con las actividades
de mejoramiento del equipo y'después con las actividades de las
relaciones intergrupo. Las fases posteriores incluyen una planificaciéon
corporativa para el mejoramiento, el desarrollo de tacticas para su
puesta en practica y, concluyen con una fase de evaluacion del
cémb_ib eh E] cultura de la organizacién y de mirar hacia direcciones
futuras.” -~

Actividades de conciliacion de terceras partes. Son las actividades
que lleva a :cabo‘jun consultor habil (la tercera parte}, que estan
diseﬁadés para ayudar a dos miembros de una organizacion a
manejar su conflicto interpersonal. Se basan en tacticas de
confrontacion Yy en una comprension de los procesos involucrados en
el conflicto y en la resolucién del conflicto.

Actividades de orientacién y consejo. Son actividades que implican
que el consultor y otros miembros de la organizacion trabajen con los
individuos para ayudarles (a) a definir las metas dél aprendizaje, (b) a
enterérse de cémo ven los demas sus conductas, y (¢} a aprender
nuevos modos de conducta para ver si los ayudan a alcanzar mejor
sus metas. _

Actividades de planificacién de la vida y la carrera. Son
actividades que permiten que los individuos se enfoquen en los

objetivos para su vida y carrera y en la forma en que deben actuar
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12.

13.

para lograrlos. Las actividades estructuradas conducen a la
producciéon de inventarios de la vida y la carrera, discusiones de
metas y objetivos, evaluacion de habilidades, la capacitacion adicional
necesaria y areas de puntos fuertes y de deficiencias.

Actividades dé planificacion y de establecimiento de metas. Estas
actividades incluyen teoria y experiencia en la planificacion y el
establecimiento de metas, empleo de modelos de resolucion de
problemas, paradigmas de planificacion, modelos de “discrepancia” de
la organizécic’)n ideal, en comparacién con la organizacion real, etc. La
meta de todas es mejorar estas habilidades a niveles del individuo, del
grupo y de la organizacién total.

Actividades de administracion estratégica. Son actividades que
ayudan a quienes crean las poiiticas a reflexionar en forma
sistematica en la misién y las metas basicas de su organizacion, en
las demandas ambientales, en las amenazas y las oportunidades y a

proactiva.

14. Actividades de transformacion organizacional. Son actividades que

implican cambios ‘a gran escala del sistema, actividades disefiadas
para; causar un cambio fundamental en la naturaleza de la
organizacion. Casi todo acerca de la organizacion cambia -la
filbsofia administrativa, los sistemas de recompensa, el disefio del
trabajo, la estructura de la organizacion y la mision, los valores y la
cultura de la organizacion®. (French, W.L. y Bell, C.H., pags. 166 al
169).768

16.3 EVALUACION DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Segun »Hodge’itS' y' Altman consideran que las intérv'enciones del D.O."

constituyen la efectividad de la organizacion. Asimismo considerar que “...

cada intervencion se debe elaborar para el caso que se trate,

168French, Wendell, L. y Bell, Cecil H. {1996). Ob Cit. Pags. 166 al 169.
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ocupandose de las necesidades especificas de la organizacion y su
personal. Ademas se debe tener una retroalimentacion continua hacia
estos grupos para que sea factible evaluar el progreso y se puedan tomar
los pasos posterioresr orientados a la accién conveniente. Para estos
autores “algunas de las intervenciones de D.O. se pueden evaluar con
mayor facilidad que otras. No obstante, si se manejan en forma adecuada,
todas las intervenciones pueden ser de gran ayuda para integrar
eficazmente la organizacion y sus principales subsistemas mediante Ila
aplicacién de las ciencias de la conducta.”

Para “Robbins — citado por Guizar — sostiene que ...una evaluacién positiva
sobre las intervenciones del desarrollo organizacional, existe una creciente
preocupaciéon de que los estudios no hayan hecho una evaluacion
balanceada de la eficiencia de este método.

Esa preocupacion se centra en el diverso rigor metodologico aplicado en
los informes de investigacion, lo cual ha permitido que un critico afirme que,
cuanto mas rigurosa sea la investigacion, mas probabilidades habra de que
los resultados sean negativos.

i

Segun - Robbins ;..’.qné posible explicacibn de la mayor parte de los
resultados p'lositivosi de las intervenciones del D.O. podria ser el predominio
de metodologia poco -rigurosas. Las evaluaciones de los programas de
D.O. pueden clasificarse en “duras’ y “suaves” segln los criterios con que
se evalle la eficacia. Los primeros criterios son medidas cuantitativas del
comportamiento en el trabajo o del desempefio organizacional. En cambio,
los segundos incluyen datos anecdoéticos, informacion observacional y
medidas de la satisfaccién en el trabajo. Los criterios suaves parecen ser
de mayor uso en las evaluaciones de programas del D.O., lo cual puede
ser la causa deé que los resultados se inclinen hacia el lado positivo. Es
posible.que el éxito logrado por el D.O. se funde mas en la tendencia de los
agentes dfe cambio a ‘evaluar los resultados de su trabajo con base en
anécdotas y medidas de actitudes que en el valor real de las
intervenciones”.'”®

189 Hodgetts y Altman. Ob.Cit. pags 415-416
Y0 Guisar M. Rafael . Ob. Cit. ,Pag. 276.
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VI. APENDICES

APENDICE N° 1

SILABO POR COMPETENCIA DE LA ASIGNATURA DE COMPORTAMIENTO

ORGANIZACIONAL, DE LA FACULTAD DE INGENIERIA INDUSTRIAL Y DE

SISTEMAS — ESCUELA DE INGENIERIA INDUSTRIAL -DPTO. ACADEMICO
DE INGENIERIA INDUSTRIAL.

UNIVERSIDAD NACIONAL DEL CALLAO

FACULTAD DE INGENIERIA INDUSTRIAL Y DE SISTEMAS
ESCUELA PROFESIONAL DE INGENIERIA INDUSTRIAL

SILABO DE COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

1. DATOS GENERALES
1.1 Asignatura : Comportamiento Organizacional
1.2 Cddigo : C.E-401
1.3 Condicion : Obligatoric
1.4 Requisito : Administracion de Personal
1.5 N° horas de clase 104
- Tedricas . 102
- Practicas 102
1.6 N°deCréditos =~ - - . 103
1.7 Ciclo : ‘ ) VI
1.8 Semestre Académico : 20018-B
1.9 Duracion o ) : 17 semanas
1.10 Docente . : Dr. Jaime Diomar Ayllén Saboya
2. SUMILLA: .

Las Instituciones- modemas e inteligentes en esta sociedad del conocimiento, se enfrentan con una
diversidad de problemas relacionadas con el comportamiento organizacional. Por ello es importante que los
profesionales de ingenieria Industrial y de Sistemas se familiariceh principalmente con el campo de la
conducta dentro de las organizaciones industriales y/o empresariales. En este sentido, la asignatura es de
naturaleza tedrica y practica, perteneciente al area de formacién profesional, tiene como propésito facilitar
y proporcionar a los estudiantes de herramientas estratégicas para optimizar su futuro trabajo profesional y
por ende entender ,predecir y controlar el comportamientc del hombre dentro de las organizaciones que
brindara sus servicios. Para este fin, se inician los contenidos con una introduccién al estudio del
comportamiento organizacional; se continda con el comportamiento individual dentro de las organizaciones;
prosiguiendo con el comportamiento grupal en las organizaciones; continuando con la estructura de la
organizacién.-siguiendo con el proceso de crganizacion y luego finalizar con la efectividad organizacional.

3 COMPETENC!AS:

3.1 Competencia General:
Reconoce y comprende la -introduccién al anélisis del comportamiento organizacicnal, el
comportamiento individual dentro de las organizaciones, el comportamiento grupal en las
organizaciones |la estructura de la organizacién, el proceso de organizacion, asi cémo la efectividad
organizacional, evalioa y aplica con eficiencia las teoriasmétodos, técnicas, estralegias e
intervenciones del comportamiento y desarrolle organizacional, valorando la importancia de estas
herramientas para su vida personal y laber profesional.
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3.2. Competencias Especificas:

5.

3.21 Comprende la introduccién al analisis del comportamiento Organizacional; evalta y aplica, con
eficiencia las estrategias respectivas para las condiciones de estudio, valorando la relevancia de
estos conocimientos y estrategias para utilizar su trabajo profesional.

3.2.2 Identifica y comprende el comportamiento individual dentro de las organizacicnes evalua y
aplica con eficiencia las estrategias respectivas adoptando y apreciando el significado de
estas herramientas para realizar su trabajo profesional.

3.2.3 Identifica y comprende el comportamiento grupal en las organizaciones; evalGa y aplica, con
eficiencia, las estrategias de transmision de conocimientos, estimando el valor de estas
herramientas para potenciar su quehacer profesional.

3.24 Identifica y comprende la estructura de organizacién; evalia y aplica, con eficiencia, las
estrategias tecnoldgicas en su trabajo universitario; considerando la trascendencia de estas
herramientas para optimizar su labor académica y su vida profesional.

3.2.5 Reconoce y comprende, el proceso de la organizacién; evalda y aplica, con eficiencia, las
estrategias tecnoldgicas para el desarrollo de su trabajo universitario; valorando los apertes de
estas herramientas para su vida personal y profesional.

3.2.6 Identifica y comprende, la efectividad organizacional; evalia y aplica, con eficiencia las
estrategias tecnologicas en su quehacer universitario; valorando la relevancia de estas
herramientas para su vida personal y profesional.

METODOLOGIA DE ENSENANZA-APRENDIZAJE:

Por parte del maestro, el método tendra un caracter inductivo, deductivo, intuitivo-visual, active y
flexible; usando las técnicas de exposicion participativa; trabajo de grupo,-siguiendo el plan de la hoja
de ruta educativa (Guias de practica, separatas). Por parte de los estudiantes, participaran
activamente en clase, a nivel individual y grupal; realizaran trabajos permanentes de aplicacion de
estrategias, en un contexto de aprendizaje significativo experiencial, segun |a hoja de ruta educativa.

PROGRAMACION DE CONTENIDOS:

5.1 UNIDAD I: Introduccién al Andlisis del Comportamiento Organizacional.

Competencia: Comprende la introduccion al analisis del comportamiento organizacional; evalta y
aplica, con eficiencia, las estrategias respectivas para las condiciones de estudio; valorando |a
relevancia de estos conocimientos y estrategias para optimizar su trabajo profesional.

Capacidades: :

1. Describe y explica, con efi iciencia, la definicion y anélisis del Comportamiento organizacional dado
una lista de sﬂuacnones- problema, y haciendo uso de las diapositivas de clase o de |la separata a
nivel individual y grupal.

2. Describe:y explica, con efi c!encua los métodos para reunir datos y métodos de investigacion para
determinar los comportamientos, dado una lista de situacicnes —problema, y  haciendo uso de las
diapositivas de clase ¢ de la separata, a nivel individual y grupal..

3. Describe y explica, con eficiencia la perspectiva histérica del Comportamiento organizacional, dado
una lista de situaciones- problema y haciendo uso de las diapositivas de clase o de la separata , a
nivel individuat-o grupal. : .

4. Describe y explica, con eficiencia, algunos temas  organizacionales del siglo XXI, dado una lista
de situaciones- problema y haciendo uso de las dlaposmvas de clase o0 de la separata, a nivel
individual o grupal

- PROGRAMACION DE CONTENIDOS

SESION | CONTENIDOS - | - ESTRATEGIAS DIDACTICAS EVALUACION
CONCEFTUALES METODOS TECNICAS CRITERIOS | INSTRU
Definicion y andlisis -Inductivo -Exposicién Comprension -Prueba
del comportamiento -Deductivo participativa y evaluacion escrita
organizacional.- -Intuitivo-visual -Grupo de discusién de la Practicas
tra Sem | Métodos para reunir -Flexible -Investigacion definicion y
datos y métodos de -Activo documental(Mono- analisis del calificada
investigacion para . grafia) C.0,delos -Fichas
determinar los métodos para | de
comportamientos. reunir datos y | transcrip
métodos de cioén y de
investigacion resumen.
para Segun
determinar los | L.LF.{R.CU
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comportamient | .N°150-
0s. 18.-
CU.17.07
-18
Perspectiva historica -Inductivo -Exposicién Comprension | -Prueba
2daSem | del comportamiento -Deductivo participativa y evaluacion escrita
} organizacional.- -Intuitivo-visual -Grupo de discusion de la -
Algunos temas -Flexible -Investigacion Perspectiva Practicas
erganizacionales del --Activo documental{Mono- histérica del
Siglo XXI grafia) comportamient | calificada
o s
organizacional | -Fichas
~=Alguncs de
temas transcrip
organizacional | ciony de
es del Siglo resumen.
XXI Segun
I.LF{R.CU
.N°150-
18.-
Cu.17.07
-1

Fuentes de informacion:

1.- Aliaga Herrera, C. (2009).Comportamiento Organizacicnal .Lima QUEBECOR PERU, S.A

2.- Hellriege!,D. y Otros (2009) .Comportamiento Organizacional México: Internacional Thomson.
Editores.

3.- Hodgetts,R.y- Altman,$.(2010). Comportamiento en las Organizaciones.México: Interamericana, S.A

4.- lvancevich,J.y otros (2008) .Comportamiento Organizacional México: Mc Graw-Hill Interamericana

5.- Robbins,S.P { 2008) Fundamentos de Comportamiento Organlzac:onal Méxlco Prentice Hall Hispano
Americang, S.

5.2 UNIDAD 2: Comportamiento individual dentro de las Organizaciones-
Competencia: Identifica y comprende el comportamiento individual dentro de las organizaciones;
evalia y aplica, con eficiencia, las estrategias respectivas adoptando y apreciando, el significado de
estas herramientas para realizar su trabajo  profesional

Capacidades:

1. Describe y Explica; con ef iciencia, la percepcién, las actitudes, el aprendizaje en las
organizaciones, dado una lista de -situaciones-problema, y haciendo uso de las diapositivas de
clase o de la separata a nivel individual y grupal.

2. Describe y Explica, con efi iciencia, la personalidad v la motivacion en las organizaciones, dado
una lista dsituaciones-problema, y haciendo uso de las diapositivas de clase o de la separata a
nivel individual y grupal.

3. Describe y Explica, con eficiencia, eI sistema personal, valores, metas personales, habilidades,
pericias, tensiones y procesos de ajuste, dado una lista de situaciones-problema, y haciendo uso
de las diapositivas de clase o de la separata a nivel individual y grupal

PROGRAMACION DE CONTENIDOS

CONTENIDOS ESTRATEGIAS DIDACTICAS

SESION ; | EVALUACION
f{i?: seg:«; a | CONCEPTUALES  "mETODOS | TECNICAS CRITERIOS iINSTRUMENTOS
1 -Proceso de -Inductivo -Exposicion Comprensién y -Prueba escrita
y percepcién, las -Deductive | participativa evaluacion del -Practicas
2 actitudes y el -Intuitivo- -Grupo de Proceso de calificadas
(2da preceso de visual discusién percepcion, las -Fichas de
semana) aprendizaje en las -Flexible -Investigacion actitudes y el transcripcion y de
organizaciones -Activo documental proceso de resumen.
{Mono-grafia) aprendizaje en Segun
lasorganizaciones | LF.(R.CU.N°150-
18.-CU.17.07-1
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1 -La personalidad y la | -lhductivo | -Exposicion Comprensioén y Prueba escrita
y motivacion en las -Deductive | participativa evaluacion de la | -Practicas
2 organizaciones.- -Intuitivo- -Grupo de personalidad y la calificadas
(3era Teoria de la visual discusion motivacién en las | -Fichas de
semana} Personalidad y de la | -Flexible Investigacion organizaciones y | transcripcion y de
Motivacion -Activo documental sus teorias resumen.
(Mono-grafia Segin
I.LF.(R.CU.N°150-
18.-CU.17.07-1
1 -La conducta -inductivo -Exposicion Comprension y Prueba escrita
y individua en las -Deductivo | participativa evaluacion de la | -Practicas
2 organizaciones: El -Intuitivo- -Grupo de conducta calificadas
(4ta sistema personal.- visual discusion individual en las -Fichas de
semana) valores.-tipos.-metas | -Flexible Investigacion organizaciones: transcripcion y de
personales.- -Activo documental El sistema resumen.
habilidades, (Mono-grafia) personal.- Segun
pericias, las valores.-tipos.- I.LF{R.CU.N°150-
tensiones y metas 18.-CU.17.07-1
procesos de ajuste personales.-
habilidades,
pericias, las
tensiones y
procesos de
ajuste

Fuentes de Informacion:

1.- Aliaga Herrera, C. (2009).Comportamiento Organizacional .Lima QUEBECOR PERU, S.A

2.- Flores Garcia Rada, J (2010). El Comportariento Humano en las Organizaciones.Lima:Universidad
del Pacifico

3.- Hellriegel,D. y Otros (2009} .Comportamiento Organizacional México: Internacional Thomson. Editores

4.- Hodgetts,R.y- Altman,5.(2010). Comportamienio en las Organizaciones México: Interamericana, S.A. 5.-

Ivancevich,J.y otros (2008) .Comportamiento Organizacional
6.- Kreitner,R.y Kinicki,A (2007). Comportamiento de las Organizaciones. Madrid: IRWIN.

México: Mc Graw-Hill Interamericana.

7.- Robbing,8.P ( 2008) Fundanientos de Comportamiento Organiz México:Prentice Hall Hispano

5.3. UNIDAD 3: Comportamiento de 'Grupo en ias Organizacionhes

Competencia: Identifica y comprende, el comportamiento grupal en las organizaciones; evalua y
aplica, con eficiencia, las estrategias de transmision de conocimientos, estimando el valor de estas
herramientas para potenciar su quehacer profesional.

Capacidades:

1. Describe y explica, con eficiencia, el grupo, tipos de grupo elementos estructurales de los grupos,
desamollo ‘del grupo, dado . una lista de situaciones-problema y haciendo uso de diapositivas. de
clase o de separata,-a nivel individual y grupal.

2. Describe , explica, y realiza, con eficiencia, la dindmica de grupo, el individuo y el grupo, sus
caracteristicas ‘individuales, la.conducta intragrupc y la conducta intergrupo, dado una lista de
situaciones-problema y haciendo uso de diapositivas de clase o dé separata, a nivef individual y
grupal. . : ) ' :

3. Describe y explica, con eficiencia, el proceso de Iiderazgo.‘sus diversas teorias, dado una lisla de
situaciones- problema ,y haciendo uso de diapositivas de clase o de separata, a nivel individual y
grupal ‘
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PROGRAMACION DE CONTENIDOS

SESION CONTENIDOS ESTRATEGIAS EVALUACION
(5da 6ta y | CONCEPTUALES DIDACTICAS
7ma - METODOQS | TECNICAS CRITERIOS INSTRUMENTOS
semana) '
1 -El grupo.-tipes de -Inductivo -Exposicién Comprension y -Prueba escrita
y grupos.-elementos -Deductivo | panrticipativa evaluacion det -Practicas
2 estructurales de los | -Intuitivo- -Grupo de grupo., tipos de calificadas
{5ta semana) | grupos.-desarrolio visual discusidon grupos, elementos | -Fichas de
de grupo.- -Flexible -Investigacién | estructurales de transcripcion y de
estrategias para -Activo documentat los grupos, resumen.
mejorar el {Mono-grafia) | desarrolio de Segun
desempeiio del grupo y I.F.(R.CU.N"150-
grupo. estrategias para 18.-CU.17.07-1
mejorar el
desempeno del
grupo.
1 -Dinamica de -inductivo -Exposicion Comprension y Prueba escrita
y grupos; individuo y -Deductivo | participativa evaluacion de la -Practicas
2 grupo; -Intuitivo- -Grupo de Dinamica de calificadas
(6tasemana) | caracteristicas visual discusion grupos; individuo y | -Fichas de
individuales; -Flexible Investigacion grupo; transcripcion y de
conducta -Activo documental caracteristicas resumen.
intragrupo y {Mono-grafia) | individuales; Segtn
conducta intergrupo conducta I.F.{R.CU.N°150-
intragrupo y 18.-CU.17.07-1
conducta
intergrupo
-Proceso de -Inductivo -Exposicion Comprension y Prueba escrita
lidefazgo efectivo.- | -Deductive | participativa evaluacién del’ -Practicas
1 teorias de | -Intuitivo- -Grupo de Proceso de calificadas
y liderazgo: Teoria de | visual discusion liderazgo efectivo.- | -Fichas de
2 los rasgos; teoria = | -Flexible Investigacion teorias de transcripcion y de
{Tma conductual; teorias | -Aclivo documental liderazgo: Teoria resumen.
semana) situacionales’y 1 {Mono-grafia) | de los rasgos; Segun
Teorias no teoria conductual; | LF.{R.CU.N°150-
situacionales.del teorias 18.-CU.17.07-1
liderazgo situacionales y
‘ Teorias no
situacionales del
liderazgo
8va semana EXAMEN PARCIAL

Fuentes de Informacién:

NSO RWN

Hispano

Aliaga Herrera, C. {(2009).Comportamiento Organizacional .Lima
Flores Garcia Rada, J (2010). El Comportamiento Humano en las Organizaciones.Lima:Univ.P
Gordon J.R..(2007} .Comportamiento Organizacional, M exico: Prentice-HallHispanoamericana S.A
Hellriegel,D. y Otros (2007} .Comportamiento Organizacional. México:Internacicnal Thomson
Hodgetts,R.y- Altman,S.{2010). Comportamiento en las Organizacicnes. México: Interamericana,
Ivancevich,J.y otros (2008) .Comportamiento Organizacional .México: Mc Graw-Hill Interamericana.
Kreitner,R.y Kinicki,A (2007). Comportamiento de las Organizaciones. Madrid: IRWIN,
Robbins,S.P ( 2008} Fundamentos de Comportamiento Organizacional México:Prentice Halt

QUEBECOR PERU, S.A

9.  Soto, E. (2010) Comportamiento Organizacional: Impacto de las Emociones.México: Thompson

5.4 UNIDAD 4: ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

Competencia: Identifica y comprende, 1a estructura de organizacion, evalia y aplica, con eficiencia, las
estrategias tecnoldgicas en su trabajo universitario; considerando trascendencia de estas herramientas
para optimizar su labor académica y su vida profesional.

Capacidades:
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1.

Describe y explica, con eficiencia, el disefio de la organizacidén a nivel de sus factores basicos y
situacionales; dado una lista de situaciones-problema, y haciendo uso de las diapositivas de clase
o dela separata a nivel individual y grupal.

2. .Describe y explica, con eficiencia, la estructuracién del trabajo y las técnicas de la misma; dado
una lista de situaciones-problema, y haciendo uso de las diaposilivas de clase o de la separata a
nivel individual,
PROGRAMACION DE CONTENIDOS
SESIO | CONTENIDOS ESTRATEGIAS EVALUACION
{9na CONCEPTUALES DIDACTICAS
Seman METODOCS TECNICAS CRITERIOS INSTRUMENT
0S
-Disefio de la | -Inductivo -Exposicién Comprensién y -Prueba escrita
organizacion: -Deductivo participativa evaluacion def -Practicas
factores basicos y | -Intuitivo- -Grupo de discusién Disefio de la calificadas
factores visual -Investigacion organizacién -Fichas de
1era situacionales en el | -Flexible documental{Mono- | :factores basicos | transcripciony
Sem. disefio de la | -Activo grafia) y factores de resumen.
organizacién situacionales en Segun
el disefio de la .LF.(R.CU.N®15
organizacion 0-18.-
CU.17.07-1
Estructuracion del | -Inductivo -Exposicién Comprension y -Prueba escrita
trabajo y técnicas | -Deductivo participativa evaluacién de la | -Préacticas
2 de estructuracion | -Intuitivo- -Grupo de discusion | Estructuracion calificadas
del trabajo visual -Investigacion del trabajo y -Fichas de
-Flexible documental{Mono- técnicas de transcripcién  y
-Activo grafia) estructuracion de resumen.
del trabajo Segun
[.LF{R.CU.N"15
0-18.-
CuU.17.07-1

Fuentes de Informacion:

1,- Gordon J.R..(2007) .Corﬁpo’ﬂamiént‘o QOrganizacional, M exico:Prentice-Hal Hispanoamericana,S.A.
2.- Hellriegel,D. y Otros (2007)..Comportamiento Organizacional México:Internacional Thomson. Editor

3.- Hodgetts,R.y- Altman,$.(2007). Comportamiento en las
4.- lvancevich,J.y otros (2008) .Comportamiento Organizacional

Organizaciones.México: Interamericana, S.
Mexico: Mc Graw-Hill Interamericana.

5.- Robbins,S.P ( 2008) Fundamentos de Comportamiento Organizacional México:Prentice Hall Hispano

5.5 UNIDAD 5: PROCESO DE ORGANIZACION

Competencia: Reconoce y comprende, el proceso de la organizacion;

evalia y aplica, con

eficiencia, las estrategias tecnologicas para el desarrollo de su trabajo universitario; valorando los
aportes de estas. ’

Capacidades:

1.

Describe y explica, con eficiencia el proceso de la toma de decisiones; criterios para la eficacia de
las decisiones; tipos de decisiones adminisirativas; el proceso de toma de decisiones racional;
influencia en la toma de decisiones y técnicas para mejorar la toma de decisiones; dado una lista de
situaciones-problema -y haciendo uso de diapositivas de clase de la separata, a nivel individual y
grupal. ) s
Describe y explica, con eficiencia, el proceso de la comunicacién, componentes, tipos, barreras
para la comunicacion; dado una lista de situaciones-problema vy haciendo uso de diapositivas de
clase de la separata, a nivel individual y grupal.

Describe y explica, con eficiencia, el procese de evaluacién de! desempefio, sus meétodos y
técnicas; dado una lista de situaciones-problema vy haciendo uso de diapositivas de clase de la
separata, a nivel individual y grupal.
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PROGRAMACION DE CONTENIDOS

SESION CONTENIDOS ESTRATEGIAS EVALUACION
{10ma y 11ava | CONCEPTUALES | DIDACTICAS
semana) METODOS | TECNICAS CRITERIOS INSTRUMENTOS
-El proceso de - -Inductivo -Exposicion Comprension y -Prueba escrita
1 toma de -Deductivo | participativa evaluacién del -Practicas
y decisiones: -Intuitivo- -Grupo de | proceso de toma calificadas
2 criterios para la visual discusién de decisiones: -Fichas de
(10ma semana) | eficacia de las -Flexible Investigacion criterios para la transcripcion y de
decisiones; tipos -Activo documental eficacia de las resumen.

de decisiones
administrativas;
proceso de toma
de decisiones
racional ;influencia
en la toma de
decisiones y
1écnicas para
mejorar la toma de
decisiones

(Mono-grafia)

decisicnes; tipos
de decisiones
administrativas;
proceso de toma
de decisiones
racional
sinfluencia en la
toma de
decisiones y
técnicas para
mejorar la toma
de decisiones

Segun
I.LF.{R.CU.N°150-
18.-CU.17.07-1

1

y
2

{11avasemana)

-El proceso de
comunicacion; sus
componentes;
direcciones de la
comunicacion
formal e informal;

-Inductivo
-Deductivo
-Intuitivo-
visual
-Flexible
-Activo

-Exposicién
participativa
-Grupo de
discusion
Investigacion
documental

Comprension y
evaluacion del
proceso de

comunicacién,

suscomponentes;

direcciones de la

Prueba escrita
-Practicas
calificadas
-Fichas de
transcripcion y de
resumen.

barreras para la {Mono-grafia} | comunicacion Seguln
comunicacion y formal e informal; | I.F.(R.CU.N°150-
‘mejora de la barreras para la 18.-CU.17.07-1
comunicacion en - comunicacion y
-situaciones mejoradela -
especiales comunicacion en
: . situaciones
especiales

Fuentes de Informacion:
1.- Flores Garcia Rada, J (2010). E Comportam|ento Humano en las Organizaciones.Lima:Universidad

del Pacifico

2,-Gordon J.R..{2007)".Comportamiento Organizacional,MexicoPrentice-Hall Hispanoamericana,S.A.:

3.- Hellriegel,D. y Otros (2007) Comportarnlento Crganizacional.

Editores

Mexico tnternacional Thomson.

4 Hodgetts R.y- Altman $.(2007). Comportamiento en las Organizaciones.México:.Interamericana, S.A.
- lvancevich,J.y otros (2008) .Comportamiento Organizacional
.México: Mc Graw-Hill interamericana.

6.- Kreitner,R.y Kinicki,A (2010). Comportamiento de las Organizaciones. Madrid: IRWIN.
7.- Robbins,S.P ( 2008) Fundamentos de Comportamiento Organizacional México:Prentice Hall Hispano

Americana,S. A

5.6 UNIDAD 6: EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL

Competencia: Identifica' y comprende la efectividad organizacional; evalua y aplica, con eficiencia

las estrategias

herramientas para su vida personal y profesional.

Capacidades:
1. Describe y explica con eficiencia, el ambiente organizacional {Conflicto y cambio organizacional),
y la estrategia de cambio organizacional; dado una lista de situaciones-problema y haciendo uso
de diapositivas de clase o de separata, a nivel individual y grupal.

2. Describe y explica, con eficiencia, el desarrolio

tecnologicas en su quehacer universitario; valorando la relevancia de estas

organizacional; elementos y caracieristicas

del DO; objetivos e instrumentos del DO; dado una lista de situaciones-problema y  haciendo uso
de diapositivas de clase o de separata, a nivel individual y grupal.
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3. Describe y explica, con eficiencia, la estrategia del

desarrollo organizacional y las direcciones

del desarrollo organizacional y su estrategia; dado una lista de situaciones-problemas y haciendo
uso de diapositivas de clase o de separata, a nivel individual y grupal.
4. Describe y explica, con eficiencia, las intervenciones del DO y la evaluacion del DO; dado una
lista de situaciones- problema y haciendo uso de diapositivas de clase o de separata, a nivel
individual y grupal.

PROGRAMACION DE CONTENIDOS

SESION CONTENIDOS ESTRATEGIAS DIDACTICAS EVALUACION
(12-13-14- | CONCEPTUALES {™METODOS | TECNICAS CRITERIOS | INSTRUMENTO
15ava.Sem S

-Ambiente “Inductivo -Exposicion -Comprensién y | -Prueba escrita
1 organizacional: -Deductivo participativa evaluacion  del | -Practicas
y conflicto y cambio | -Intuitivo- -Grupo de Ambiente calificadas
2 organizacional. visual discusion organizacionat; -Fichas de
(12ava -Estrategia de | -Flexible -Investigacién conflicto y | transcripcién y
semana cambio -Activo documental(Mo | cambio de resumen.
organizacional no-grafia) organizacional Segun
yEstrategia de | LF.(R.CU.N"150-
cambio 18.-CU.17.07-1
organizacional
1 Desarrcllo -Inductivo -Exposicién Comprension y | Prueba escrita
y organizacional; -Deductivo participativa valuacion del | -Practicas
2 elementos -Intuitivo- -Grupo de Desarrollo calificadas
(13ava caracteristicas del | visual discusion organizacional;el | -Fichas de
semana DO; objetives e | -Flexible -Investigacion ementos transcripcion y
instrumentos  del | -Activo documental(Mo | caracteristicas de resumen.
DO nografia del DO;objetivos | Segun
e instrumentos | LF.(R.CU.N°150-
del DO. 18.-CU.17.07-1
1 -Estrategia del DO | Inductivo -Exposicion Comprensién vy | -Prueba escrita
y -Direcciones  del | -Deductivo participativa evaluacién de la | -Practicas
2 DO y su estrategia | -Intuitivo- -Grupo de | Estrategia del | calificadas
(14ava Co - | visual discusion DO y de las -Fichas de
semana -Flexible -Investigacion Direcciones del | transcripcion y
-Activo documental(Mo | DO y su | de resumen
: no-grafia) estrategia. Segun
i.F.(R.CU.N°150-
‘ : ) 18.-CU.17.07-1
1 -Intervenciones -Inductivo -Exposicion Comprensidn  y | -Prueba escrita
\Y del DO . y | -Deductivo participativa evaluacién de | -Practicas
2 evaluacion del DO | -intuitivo- -Grupo de | las calificadas
(15ava - visual discusion Intervenciones -Fichas de
semana -Flexible -Investigacion del DO y | transcripcién y
-Activo documental{Mo | evaluacibn  del | de resumen.
: no-grafia) DO Segun
I.LF.{R.CU.N°150-
A _ 18.-CU.17.07-1
16°16 avaa - EXAMEN FINAL
Sem ‘
17ava EXAMEN SUSTITUTORIO
semana

Fuentes de Informacioén

1.- Hellriegel,D. y Otros (2007) .Comportamiento Organizacional. México:
Internacional Thomson. Editores
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Vi EVALUACION.

En el aspecto formal, legal y normativo, se asume el criteric de evaiuacion Permanente, formativo,

reflexivo, procesal e integral con caracter cognitivo y Metacognitivo de conformidad con el Reglamento y
Estatuto de la Universidad.

En el aspecto funcional y operativo, se asume los criterios del sistema florecer, correspondiente a
comprension y aplicacién de los contenidos expresado en la evaluacion con sus hojas de transferencia
y exposiciones, con caracter sumativo y metacognitivo, siendo la presencia fisica y psicolagica, crucial
para la aprobacicén, en la formula siguiente:

Examen Parcial :  33%
Examen Final : 33%
Practicas - D 33%

100%

VIl FUENTES DE INFORMACION GENERAL
7.1 LIBROS

1.- Aliaga Herrera, C. (2010).Comportamiento Organizacional .Lima QUEBECOR PERU, S.A
2.- Flores Garcia Rada, J (2010). El Comportamiento Humano en las Organizaciones. Lima:
Universidad del Pacifico
3,- Gordon J.R..(2007) Comportamiento Organizacional, Mexico:Prentice-HallHispanoamericana,S.A.
4 .- Hellriegel,D. y Otros (2011) .Comportamiento Organizacional. México: Internacional Thomson.
Editores
5.- Hodgetls,R.y- Altman,5.{2010}. Comportamiento en tas Organizaciones México: IMeramericana,
6.~ lvancevich,J.y otros (2008) .Comportamiento Organizacional México: Mc Graw-Hill
Interamericana.
7. - Kreitner,R.y Kinicki,A {2010). Comportamiento de las Organizaciones. Madrid; IRWIN.,
8.- Robbins,5.P. ( 2008) Fundamentos de Comporlamiento Organizacional Méxic¢o:Prentice Hall
Hispano Americana,$.A.
9.- Soto, E. (2010) Compertamiento Organizacional: Impacto de las Emociones.México: Thompson
Learning - ‘

7.2 REVISTAS:

1. Revista de Psicologia: | Encuentro de Psicologas de UNIFE. Afio il,N° 2, Gctubre, Lima 1994.
2.- Sanchez . H .{2007) Estratégias de aprendizaje. En: Psicopedagogia afio |, Vol.l ,Pag.26-

30.Lima ,UPRP. ;
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1. - hitp:fiwww . Psicologiagrupal.cl/documentos/articulos/liderasgo.lewin  html.
2.- http:/iwww.qalion.com/gisvocaS/comportamiento.html.

Fuente: UNAC (2018); elaboracién propia.
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APENDICE N°2.
CUADRO SINOPTICO DEL PROCESO DE
CONDICIONAMIENTO CLASICO

= Se le muestra al perro carne (Estimulo® Se produce salivacion (RESPUESTA

Antes del Incondicionada) INCONDICIONADA)
. . = Se hace sonar la campana {ESTIMULO® No se produce salivacion (ninguna
adiestramiento
NEUTRO) : respuesta)
Adiestramiento { * Se hace sonar la campanayse = Qcurre salivacion (RESPUESTA
muestra la carne INCONDICIONADA)

= Se hace sonar la campana (ESTIMULO

Después del { CONDICIONADO}

adiestramiento

» QOcurre salivacion (RESPUESTA
CONDICIONADA

Fuente: UNAC (2018); elaboracién propia.
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Vil. ANEXOS

ANEXO N° 1
CUADRO N° 3
HACIA UNA DISCIPLINA DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZATIVO

Ciencia Contribucion Unidad Resultado
conductual

Aprendizaje

Maotivacion

Personalidad

Emociones

Percepcion

Formacion
Eficacia del liderazgo

Satisfaccion en el

trabajo

Toma de decisiones 1
individual

Valoracion del

desempefio

Medicion de las
actitudes

Seleccién de
‘empleados

‘Disefio del trabajo
-Estrés laboral - -

Cambio de actitud
-Comunicacién ©
Procesos de grupo
Toma de decisiones en
grupo. :

Psicologia

Estudio de la
conducta
organizativa

Social

/

Comunicacion
Poder

Sociolont . Conflicto
ociologia Conducta Intergrupal

-Tecnologia organizativa
Cambio Organizativo
Cultura Organizativa

VAN

\.

Valores comparativos

Ant logi Actitudes comparativas -
ntropologia Andlisis multicultural
\. __/
(

Sistema de la
organizacion

~
Cuitura organizativa /
Entorno organizativa
Padar .

\. i J

Fuente: Robbins,Stephen y Judge, Timothy. Introduccion al comportamiento organizativo-
En este libro se indica : CUADRO 1.1 Hacia una disciplina del comportamiento
organizativo Pag. 5.
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ANEXO N° 2

FIGURA N° 22

MODELO DE LA INFLUENCIA DE LOS CINCO GRANDES EN LOS
CRITERIOS DEL CO

emacional

Extroversion

Apertura a [as
experiencias

CARACTERISTICA DE LOS ¢POR QUE ES RELEVANTE?  ¢QUE ES LO QUE AFECTA
CINCO GRANDES
Estabilidad # Pensamiento menos negative

y pocas emociones negativas.
« Menor hiper vigilante

s Mayor satisfaccidn con su trabajo y la

vida.

¢ Niveles de tension mas bajos

® Mejores aptitqdes
interperscnales

* Mas dominante en lo social

» Mas expresivo

» Mejor desempeiio
e Liderazgo mejorado
» Mayor satisfaccion con el trabajo y la vida

A 4

Adaptabilidad

+ Mayor aprendizaje
* Mas creativo
* Més flexible y autonomo

» Rendimiento en la Capacitacién
o liderazgo mejorado
* Mas adaptable al cambio

Meticulosidad

v

* Mas agradable

e Mas cumplido y conforme

* Mejor desempefio
* Menores niveles de conducta desviada

h 4

* Mayor esfuerzo y
persistencia

e Mas impulso y disciplina

~» Mas organizado y planeador

* Mejor desempefio
|y Lidefazgo méjorado
* Mas Longevidad

Fuente: Robbins, Stephen y Judge, Timothy. Comportamiento Organizacional. En este

libro se indica: Fi
del CO. Pag.110.

qura 4-2 Modelo de la influencia de los Cinco Grandes en los criterios
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