‘e\ndod POPI/IBA[UR

auténoma det

*’tade de puedle

UNIVERSIDAD POPULAR AUTONOMA
DEL ESTADO DE PUEBLA

ESCUELA DE ADMINISTRACION DE INSTITUCIONES

B R Y
S
ok “ T

BIBLIOTECA CENTRAL
USO UNICAMENTE EN SALA

TRABAJO RECEPCIONAL

“COMO LOGRAR QUE SU EMPRESA PRODUZCA
BUENOS RESULTADOS POR MEDIO DE LAS
REUNIONES DE TRABAJO”

QUE PARA OBTENER EL TITULO DE LICENCIADA EN

ADMINISTRACION DE INSTITUCIONES
PRESENTAN:

EDITH NAJERA PONCE
NORA VIVIANA ESPINOZA HERNANDEZ,

PUEBLA, PUE., MAYO DE 2001



U

UPAEP - Secretaria General

Direccion General de Apoyos Académicos

Direccion del Centro de Recursos para el Aprendizaje y la Investigacion.
Biblioteca Central - Karol Wojtyla

Tesis Digitales Restricciones de uso:

DERECHOS RESERVADOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal del Derecho
de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de textos, imagenes, gréaficas, fragmentos de videos, y demas material que sea objeto
de proteccion de los derechos de autor, seré exclusivamente para fines educativos e
informativos y debera citar la fuente de donde la obtuvo mencionando el autor o autores
involucrados en el documento.

Cualquier uso distinto como el lucro, reproduccion, edicion o modificacion, sera
perseguido y sancionado por el respectivo titular de los Derechos de Autor.



JC I—
UPAEP

Mtro. Tito Livio de la Torre Hidalgo
Director del Departamento Académico de Contaduria y Administracion
Presente

El que suscribe Mtro. Alfredo Torreblanca Rios hace constar que las alumnas:
Edith Najera Ponce # 220328
Nora Viviana Espinoza Hernandez # 220349

Pasantes de la escuela de Administracion de Instituciones han finalizado su trabajo
recepcional titulado:

“Como lograr que su empresa produzca buenos resultados por medio de las reuniones de
trabajo”

El periodo de tiempo dedicado a su investigacion fue de Enero — Abril 2001.

Extiendo la presente a peticion de las interesadas a los veintiséis dias del mes de abril del

afio 2001.
ATENTAMENTE
Mtro. Alfredo Torreblanca Rios
/ ToLEE A A %
S R B
o el Estade de Puebla

Universiad o ouisr ~ulorr p
21 Sur1 o Os Tantaco ©F U180 Puenis Fue. México.

Any A o~ -~

Tel (22)220278 7240 72 22 223 Fax122)322 52 51




INDICE
Resumen
Abstract
Dedicatorias
Agradecimientos
Introduccion
Objetivo general
Justificaciéon
Ubicacion del proyecto

Palabras clave

PARTEI MARCO TEORICO

CAPITULO 1 ADMINISTRACION

1.1 {Qué es la administracion?
1.2 Caracteristicas de la administracién
1.3 Objetivo de la administracion
1.4 Principios generales de la administracion
1.5 Efectividad y eficiencia administrativa
1.6 Habilidades administrativas
1.7 Funciones de la administracién
1.7.1 Planeacion
1.7.1.1 Tipos de planes
1.7.1.2 Pasos de la planeacion

1.7.2  Organizacion

1.7.2.1 Importancia de la organizacion

1.7.2.2 Tipos de organizacion
1.7.2.3 Departamentalizacién
1.7.2.4 Autoridad y poder

10
12
15
20
22
22
23
24

27
28
29
29
32
33
34
34
35
37
39
40
40

- 41

43



1.7.2.5 Empowerment
1.7.2.6 Concepto de linea y staff
1.7.2.7 Delegacion

1.7.2.8 Centralizacion y descentralizacion

1.7.3 Administracion de recursos humanos (integracion de personal)

1.7.4

1.7.5

1.7.3.1 Politicas de recursos humanos

1.7.3.2 Objetivos de recursos humanos

1.7.3.3 Funciones de un administrador para realizar una adecuada

integracion de personal

Direcciéon

1.7.4.1 El personal en la administracion
Control

1.7.5.1 Importancia del control

1.7.5.2 El proceso del control

1.7.5.3 Tipos del control

1.7.5.4 Enfoques del control

CAPITULO 2 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

2.1 Definicion de Comportamiento Organizacional

2.2 Laorganizacion y el C. O.

2.3 Enfoques y metas del comportamiento organizacional

2.4 Comportamiento individual

24.1
24.2
243
244

Definicion de personalidad
Determinantes de la personalidad

Rasgos de la personalidad

Atributos de la personalidad y el comportamiento organizacional

2.5 Comportamiento de grupo

25.1
25.2

Definicion de grupo

Tipos de grupo

43

46
47
48
49
50

51
54
55
57
57
57
58
60

62
62

S22

66
66
69
69
70



2.5.3 Etapas de desarrollo de un grupo 72
2.5.4 Caracteristicas de los grupos 75

CAPITULO 3 DESARROLLO ORGANIZACIONAL

3.1 Definicién de Desarrollo Organizacional 78
3.2 Objetivos comunes del Desarrollo organizacional 80
3.3 Importancia del desarrollo organizacional 81
3.4 Planteamiento del desarrollo organizacional en base a los grupos de trabajo 82
3.5 Etapas para la implantacion del desarrollo organizacional 83
3.6 Requisitos para un auténtico programa de desarrollo organizacional 84

3.7 Condicionantes para el éxito o fracaso en la implantacion de un programa de D. O. 85

3.8 Diagnostico de la salud organizacional 87

PARTE I1 MARCO CONTEXTUAL

CAPITULO 4 ;SON TODOS LOS GRUPOS EQUIPOS DE

TRABAJO?
4.1 ;Qué es un equipo de trabajo? 92
4.2 Caracteristicas de un equipo de trabajo 93
4.3 Tipos de equipos de trabajo 95
4.4 Formacion y desarrollo del equipo de trabajo 95
4.5 Diferencia entre grupo y equipo de trabajo 97

CAPITULO 5 COMUNICACION Y MOTIVACION HERRAMIENTAS
CLAVE DE LAS REUNIONES DE TRABAJO

5.1 Definicion e importancia de la comunicacion 98

5.2 Principales elementos en el proceso de la comunicacion 98



5.3 Funciones de la comunicacion 99

5.4 Tipos de comunicacion 101
5.4.1 Comunicacién formal 101
54.2 Comunicacién informal 101
5.4.3 Comunicacién descendente 102
5.4.4 Comunicacion ascendente 103
54.5 Comunicacion horizontal 104
5.5 Errores frecuentes de la comunicacion 105
5.6 Definicion de motivacion 107
5.7 Teorias de la motivacion 110

5.7.1 Principales teorias de la motivacion individual (teorias de contenido) 110

5.7.2 Principales teorias de motivacion grupal 116
5.8 (Qué es lo que motiva al personal? 121
5.9 Errores frecuentes en la motivacion 126

CAPITULO 6 REUNIONES DE TRABAJO

6.1 Objetivos y efectos de las reuniones de trabajo 132
6.2 Caracteristicas de las reuniones de trabajo 135
6.3 Clases de reuniones de trabajo 137
6.4 Tipos de evento para realizar reuniones de trabajo 139
6.4.1 Dialogo 139
6.4.2 Corrillo 140
6.4.3 Grupo de discusion de caos 141
6.4.4 Tormenta de ideas 142
6.5 Mitos y realidades de las reuniones de trabajo 143



PARTE 111

CAPITULO 7 REUNIONES DE TRABAJO EFICACES MEDIANTE EL
PROCESO ADMINISTRATIVO

7.1 Planeacion: ;Qué se va a hacer? 147
7.1.1 ;Cuando es apropiado convocar una reunién de trabajo? 148
7.2 Organizacion: ;Como se va a hacer? 150
7.3 Integracion: ;Con quiénes se va a hacer? 151
7.3.1 ;Quién debe asistir a las reuniones de trabajo? 152
7.4 Direccion: Ver que se realice 154
7.4.1 Reuniones de trabajo bien dirigidas 156
74.2  ;Qué hacer para que los asistentes participen? 159
7.5 Control: ;Como se ha realizado? 160
7.6 (Son las reuniones de trabajo ineficaces? 161
CONCLUSIONES 163
BIBLIOGRAFiA 166

ANEXOS 169



RESUMEN

Debido a la constante necesidad de crecimiento de una empresa sin importar su tamafio,
ésta requiere del trabajo en equipo, es por ello que con el presente trabajo recepcional se
pretende evitar los errores que se cometen en éste, proponiendo la reunion de trabajo como

la principal herramienta de partida en dicho trabajo en equipo.

Para lograr un buen trabajo en equipo se debe implementar la técnica de reuniones de
trabajo mediante el proceso administrativo, ya que gracias a éstas, se pueden llegar a
resolver todos los conflictos que surgen en los trabajos en quipo debido a que nos permite
analizar la tarea a desarrollar desde un inicio de una manera objetiva contando asi con las
diversas opiniones e ideas de los involucrados en el trabajo, de esta forma se toma en

cuenta a todos y por comun acuerdo se llega a tomar la mejor decision.

Desde que Henri Fayol plante6 el proceso administrativo, éste ha sido de gran ayuda en
cualquier tipo de organizacion y en este caso no es la excepcion ya que una reunion de

trabajo puede ser llevada a cabo eficazmente mediante sus cinco pasos.

Primero se presenta la planeacion. En ésta se enfoca la tematica y problemas a tratar, asi

como el momento y el lugar idoneos para su realizacion.

Posteriormente siguen la organizacion y la integracion, en las cuales se establece la agenda

formalmente escrita y se elabora la lista de los integrantes para hacerles una invitacion.

La Direccion es uno de los pasos mas importantes ya que es la etapa en la que se delegan
tareas y se desarrollan las actividades mas importantes. Se debe poner mucho cuidado en el
dirigente de la reunidn, ya que sera €l a quien todos se dirijan y el que delegue las

responsabilidades.



Por tltimo, se presenta la etapa del control, en la cual se da seguimiento a las actividades
delegadas, se detectan errores o posibles desviaciones y se trata de corregirlos para que

dicha actividad pueda seguir funcionando adecuadamente.

Siguiendo adecuadamente los cinco pasos del proceso administrativo, combinado con una
adecuada comunicacion y motivacion dentro del grupo de trabajo se puede asegurar el éxito

de la reunion de trabajo.



ABSTRACT

Due to the constantly need of development from different entrerprises, it is required a
teamwork. Thus, this receptional work pretends to prevent the errors that can present
during the process. To obtain results we propose the workmeeting as main tool for to

begin the teamwork.

To obtain good results of the teamwork, we have to implant the workmeeting technique via
mangerial process, to prevent conflicts or solve problems in the teamwork. In the
workmeetings we can analyze the task to accomplish from the beginning to the end in an
objective way, because every one has different opinions and ideas to make any kind of

work. In this way, all advices are considered for the best decision in a total agreement.

Since Henri Fayol set up the administrative process, it has been a great help for any kind of
organization, and in this case, a workmeeting can be carried out efficiently using its five

steps.

First, planning is presented; here we look at topics and problems to deal in, and suitable

moment and place, to accomplish them.

Later, we follow with organization and integration. In this step the agenda is stablished in

written form and a list of members is elaborated to invite them.

Direction is one of the most important steps, in this the tasks are delegated and the most
important activities are developed. The choice of the leader of the meeting is essential,
because every member of the team will adress to him / her; also, the leader will be charged

for delegating responsabilities.
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Last, control step is presented, which follows the delegated activities, detects errors or

possible desviations and we try to correct them to allow the activity that can be continued

in the best way.

Following in a convenient form the five steps of the administrative process, joining an
adequate communication and motivation within the teamwork, it’s possible to assure the

succes of the meetingwork.
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INTRODUCCION

El hombre por su propia naturaleza es un ser dependiente, ya que requiere de la ayuda de
otros hombres para desarrollarse en su trabajo, por ello, se afilia a un grupo de individuos
con los que comparte sus intereses, para posteriormente formar equipos. Sin embargo, no
podemos decir que todos los grupos de trabajo son un verdadero equipo y no es posible

suponer que un equipo es eficaz, tan s6lo por ser equipo.

Para que un equipo sea eficaz, no basta con que todas las personas se involucren en el
desarrollo de un mismo proyecto, sino que es necesario que dichas personas tengan las

mismas metas y objetivos en la realizacion del trabajo.

Una de las claves para el éxito de cualquier organizacion es el trabajo en equipo, y para
lograr que éste sea bueno la comunicacion y la motivacion son herramientas importantes en
el desarrollo tanto personal como laboral, ya que una comunicacion bien aplicada y
enfocada especificamente a una actividad o area facilita el desarrollo del trabajo y la

creacion de un ambiente laboral agradable.

Una vez lograda la comunicacion idonea, comienza a surgir la motivacién intrinseca, la
cual es la mas importante, ya que es creada por la voluntad propia del trabajador, sin tener

que recurrir a la motivacion extrinseca (incentivos econdmicos o materiales).

Todo trabajo en equipo requiere de reuniones de trabajo, mismas que en nuestro pais se
llegan a considerar como una pérdida de tiempo o inclusive inutiles debido a que no se
cuenta con la cultura requerida para ello, o no se aplican porque existen infinidad de mitos
y miedos al respecto ocasionados por la resistencia al cambio. Es por ello que debemos
tomar en cuenta que la mayoria de las actividades consciente o inconscientemente son
realizadas en base al proceso administrativo (Planeacién, Organizacion, Integracion,

Direccidn y Control) y es necesario la aplicacion de éste dentro de las reuniones de trabajo,

20



y asi en consecuencia el trabajo en equipo cumplird con las expectativas de la organizacion

y del cliente.

Tomando en cuenta todo lo que anteriormente se ha mencionado, por medio de este trabajo
de investigacion se desea dar a conocer a mayor nimero de personas la importancia de las
reuniones de trabajo en base al proceso administrativo y los beneficios que se pueden

obtener con éstas.

21
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OBJETIVO GENERAL

Proponer un procedimiento para la realizaciéon eficaz de reuniones de trabajo en

organizaciones de cualquier tipo.

JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

En las organizaciones actuales de nuestro pais, el trabajo en equipo, es cada vez mas

necesario, ya que no deben presentar errores que pueden poner en riesgo a la empresa.

La manera de administrar moderna requiere implementar las reuniones de trabajo como

estrategia competitiva para empresas nuevas, en vias de desarrollo o en proceso de cambio.

Las reuniones de trabajo deberan ser uno de los objetivos primordiales de cualquier

organizacion y por lo tanto lo mejor organizadas posibles.

Tomando en cuenta que el punto de partida de cualquier actividad o decision es la
planeacidn; es de suma importancia la realizacion de reuniones de trabajo, ya que en ellas
participa todo el personal, y de esta manera se toman mejores decisiones que repercutiran

directamente en beneficio tanto para la organizacion como para el cliente.

Por medio de las reuniones de trabajo se puede tener un mayor control de las actividades
realizadas y de las decisiones tomadas dentro de la organizacion para que de esta forma se
pueda verificar si son adecuadas o requieren ser modificadas.

Finalmente se desea iniciar la cultura de las reuniones de trabajo dentro de cualquier

organizacion.
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UBICACION DEL PROYECTO

El presente estudio se basa en una investigacion bibliografica acerca del estudio de grupos,
equipos de trabajo, comunicacion, motivaciéon y el Proceso administrativo, para ser
aplicadas en las reuniones de trabajo dentro de cualquier organizacion y éstas a su vez

obtengan mayores beneficios tanto econdmicos como laborales.
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PALABRAS CLAVE PARA ESTA INVESTIGACION

Administracion. Es el proceso de alcanzar metas organizacionales trabajando con y como
un grupo que dirige las acciones de otros hacia objetivos comunes utilizando todos los

recursos para lograr propositos eficientemente seleccionados.

Comportamiento Organizacional. Es un campo de estudio que investiga el impacto de los
individuos, grupos y estructuras sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con
el proposito de aplicar los conocimientos adquiridos en la mejora de la eficacia de una

organizacion.

Desarrollo Organizacional. Es un proceso de cambios planeados, tendientes a aumentar la
eficacia y la salud de la organizacion para asegurar el crecimiento mutuo de la empresa y
sus empleados; de tal manera que a los organismos les sea posible capacitarse para poder
vivir o seguir con vida; adaptarse a nuevas circunstancias; resolver problemas y aprender de

las propias experiencias.

Comunicacién. Es la transferencia de informacion y la comprension de dos o mas personas

entre si.

Motivacion. Es la fuerza que mantiene y altera la direccion, la calidad y la intensidad de la

conducta de las personas.
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Administracion

PARTEI MARCO TEORICO

Todas las empresas tienen algo en comun: alcanzar los objetivos propuestos. Dichos
objetivos se deben lograr empleando la fuerza laboral en base al trabajo en equipo existente

dentro de la organizacion.

Para cualquier empresa o institucion, la administraciéon es de suma importancia para el
logro de los objetivos tanto organizacionales como laborales, ya que sin ella, no se puede
llevar a cabo un adecuado proceso de planeacion y, por ende, de la organizacion,
integracion, direccion y control. Llevando a cabo correctamente el Proceso administrativo,
la empresa aumentara su productividad, debido a que se estudia y se planea todo lo relativo
al incremento de la eficiencia y la eficacia de la organizacion en su totalidad, pasando por

toda la cadena de mando, es decir, desde el nivel jerarquico inferior hasta el superior.

Para elaborar un plan adecuado de mejora continua dentro de la empresa, se requiere
ademads, conocer el impacto que crea el comportamiento de los individuos y grupos en las
organizaciones. Dicho fenémeno es estudiado por el “Comportamiento organizacional”, el
cual estudia el perfil de los individuos y grupos en su totalidad, para crear asi un clima
laboral idoneo, integrando al personal adecuado para todas y cada una de las areas

existentes en las organizaciones.

Sin embargo, a veces no es suficiente llevar a cabo el proceso administrativo ni saber como
se comportan todos los individuos dentro de una empresa, ya que con el paso del tiempo
surgiran complicaciones de diversa indole, para ellos, es necesario llevar a cabo un plan de
Desarrollo organizacional, con la finalidad de detectar los problemas existentes y atacarlos

con una solucidn correctiva.

26



Administracion

CAPITULOI  ADMINISTRACION

1.1 ;QUE ES LA ADMINISTRACION?

La administracion, aunque parece relativamente nueva, tiene raices muy profundas. En la
Biblia se mencionan frases relativas a ella como la de Sécrates que enuncia: “aquéllos que
saben como utilizar (a los hombres) dirigen juiciosamente los asuntos privados o publicos,

en tanto que los que lo ignoran erraran en administracién de ambos™.

En un caricter profesional, la administracion se reconoci6é en tiempos mas recientes y;
actualmente, el aplicar métodos cientificos y el hacer resurgir el propdsito de dar servicio,
han elevado la administracion al nivel de profesion.

Actualmente la administracion es conceptualizada de diferentes maneras segun el criterio

de un sinnimero de autores.

Segiin Stephen P. Robbins en su libro “Administracion, teoria y practica”, la
Administracién es el proceso de lograr que las actividades lleguen a su término

eficientemente con otras persona, y por medio de ellas.

“Es el proceso de alcanzar metas organizacionales trabajando con y por medio de personas

y otros recursos organizacionales”.!

Para Harold Koontz y Heinz Weihrich autores del libro Administracién, una perspectiva
global, “es el proceso de disefiar y mantener un ambiente en el que las personas trabajen

juntas para lograr propositos eficientemente seleccionados”.

' Administracién moderna, Samuel C. Cetto, ED. Interamericana, S. A. de C. V. Pag. 9.
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Douglas McGregor, gran precursor de las teorias motivacionales define la Administracion
como “El proceso a través del cual un grupo dirige las acciones de otros hacia metas

comunes”,

“Implica la coordinacion de recursos humanos y materiales para el logro de objetivos”.2

”Es la coordinacion de todos los recursos a través de los procesos de planeacion,

organizacién, direccion y control a fin de alcanzar los objetivos establecidos™.’

“Es el establecimiento de un medio ambiente efectivo para las personas que operan en

grupos organizacionales formales”.*

“Implica las actividades emprendidas por una o mas personas con el objeto de coordinar las
actividades de otros en la consecucion de metas que no pueden ser logradas por una sola

persona”.’

Debido a la gran diversidad de conceptos sobre Administracion que existen, para el
presente trabajo se tomara el siguiente: “Es el proceso de alcanzar metas organizacionales
trabajando con y como un grupo que dirige las acciones de otros hacia objetivos comunes

utilizando todos los recursos para lograr propositos eficientemente seleccionados.”

1.2 CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION

La administracion tiene las tres siguientes caracteristicas:

1 Laadministracion es un proceso o una serie de actividades continuas y relacionadas.

2 Laadministracion implica y se concentra en alcanzar metas organizacionales.

2 Katz y Rosenzweig

? Sisk

* Koontzy O’Donnell

3 Donelly, Gibson e Ivancevich
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3 La administracion alcanza estas metas trabajando con y por medio de personas y

otros recursos organizacionales.

1.3 OBJETIVO DE LA ADMINISTRACION

Todas las organizaciones existen para alglin propdsito u objetivo, y los administradores
tienen la responsabilidad de combinar y usar los recursos organizacionales para asegurar
que las organizaciones logren sus propésitos. La administracion desplaza las
organizaciones hacia estos propodsitos o metas asignando actividades que ejecutan los

miembros de la organizacion.

La administracion se esfuerza por fomentar la actividad grupal que conduce al logro de
metas organizacionales y pretende eliminar la actividad individual que obstruye el logro de
las metas de la organizaciéon. “No existe una idea mas importante para la administracion
que las metas. La administracién no tiene sentido sin metas que alcanzar”.® La

administracion debe tener presente las metas organizacionales en todo momento.

1.4 PRINCIPIOS GENERALES DE LA ADMINISTRACION

Los principios generales de la administracion fueron sugeridos por Henri Fayol en 1916, y
son todavia considerados por la mayoria de los administradores de gran importancia para el
éxito de las organizaciones modernas. A continuacion se presentan dichos principios en el

orden desarrollado por Fayol.”

° Robert Albanese, Management: Toward Accountability for performance, ed. Homewood, Pag,. 49.
7 Fayol, General And Industrial Management. Pag. 19 — 42.
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1 Division del trabajo. El objeto de la division del trabajo es producir mas y mejor
trabajo con el mismo esfuerzo. El trabajo debe dividirse entre individuos y grupos
para asegurarse de que el esfuerzo y la atencion se centren en porciones
determinadas de la tarea. Fayol considera la especializacion del trabajo como la
mejor forma de usar los recursos humanos de la organizacion.

2 Autoridad y responsabilidad. Ambos conceptos se encuentran intimamente
relacionados. La autoridad es el derecho para dar 6rdenes, y el poder para exigir
obediencia. La responsabilidad implica ser responsable de algo y, por lo tanto,
estan naturalmente asociada con la autoridad. Cuando se asume autoridad, también
se asume responsabilidad.

3 Disciplina La disciplina es obediencia, aplicacion, energia, conducta y muestras
exteriores de respeto observadas de acuerdo con los convenios existentes entre la
empresa y sus empleados; sea que estos convenios hayan sido debatidos libremente
o aceptados sin discusion previa, sean por escrito o implicitos, sean derivados del
deseo de ellos por las partes o de reglas y costumbres, son los que determinan las
formalidades de la disciplina.

Una organizacion exitosa requiere del esfuerzo comun de los trabajadores. Sin
embargo, las sanciones deben aplicarse juiciosamente para fomentar este esfuerzo

comun.

4 Unidad de mando. Para cualquier accion, sea la que fuera, un empleado debe
recibir érdenes de un superior inicamente. Esta es la regla de la unidad de mando,
ya que tan pronto como dos superiores ejercen su autoridad sobre la misma persona
o departamento, se hace sentir el desequilibrio y si persiste la causa aumenta el
desorden. En ningun caso existe adaptacion del organismo social al mando doble.

5 Unidad de direccion. La totalidad de la organizacion debe desplazarse hacia un
objetivo comun, en una direccion comun. Es la condicion esencial para la unidad de
accion, la coordinacion de fuerzas y el enfoque del esfuerzo. La unidad de

direccion no debe confundirse con la unidad de mando. La unidad de direccion se
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10

provee de antemano mediante una firme organizacion, la unidad de mando pone en
marcha el funcionamiento del personal. La unidad de mando no puede existir sin
unidad de direccion, pero no nace de ella.

Subordinaciéon de los intereses individuales a los intereses generales. Los
intereses de una persona no deben tener prioridad sobre los intereses de la
organizacion como un todo.

Remuneracion del personal. Es el precio de los servicios rendidos. Debe ser justa
y, hasta donde sea posible, proporcionar satisfaccion tanto al personal como a la
empresa. Muchas variables, tales como el costo de la vida, la oferta de personal
calificado, las condiciones generales de los negocios y el éxito del negocio deben
considerarse para determinar el salario que recibira un trabajador.

Centralizacion. En todo organismo las sensaciones convergen hacia la parte
directiva, y desde éstos se expiden 6rdenes que ponen en movimiento a todas las
piezas del organismo. Es el descenso en importancia de la funcion del subordinado.
La descentralizacion consiste en aumentar la importancia. El grado de
centralizacion o de descentralizacion depende de la organizacion especifica en la
cual esté trabajando el administrador.

Cadena escalar. La estructura jerarquica es una relacion de autoridad en forma de
cadena. Cada administrador, desde el supervisor de primera linea hasta el
presidente, posee cierta cantidad de autoridad. El presidente posee la mayor parte
de autoridad; el supervisor de primera linea posee la porcion mas pequeiia de
autoridad. La existencia de esta cadena implica que los administradores de nivel
mdas bajo deben mantener siempre informados a los administradores de nivel
superior acerca de sus actividades laborales. La existencia de esta cadena y el
apego a ella son aspectos necesarios para que las organizaciones tengan éxito.
Orden. Para el orden humano se emplea la formula “un lugar para cada uno y cada
uno en su lugar”. Con fines de eficiencia y para mantener los problemas de

coordinacion en un minimo, todos los materiales y los individuos relacionados con
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11

12

13

14

un tipo especifico de trabajo deben ser asignados a la misma area de trabajo dentro
de la organizacion.

Equidad. Todos los trabajadores deben ser tratados en la forma mas igualitaria
posible.

Estabilidad en la permanencia del personal. La retencion de los empleados
productivos debe tener siempre una alta prioridad para el administrador. Los costos
de reclutamiento y seleccidn, asi como los del incremento en la tasa de rotaciéon
estan generalmente asociados con la contratacion de nuevos empleados.
Iniciativa. Puede definirse como una actividad de trabajo nueva o adicional
emprendida por autodireccion. Decidir un plan y asegurar su éxito es una de las
satisfacciones mayores que puede experimentar un hombre inteligente. Esta fuerza
de decidir y ejecutar es lo que se llama iniciativa, y la libertad de proponer y de
ejecutar pertenece también, cada una a su manera a la iniciativa. La iniciativa de
todos, sumada a la del administrador, y suplementandola si fuera necesario,
representa una enorme fortaleza para el negocio. Un administrador capaz de
permitir el ejercicio de la iniciativa por parte de los subordinados es infinitamente
superior al que no puede hacerlo.

Espiritu de grupo. La unién hace la fuerza. La administracion debe fomentar la
armonia y los buenos sentimientos entre los empleados. Es necesario el trabajo en

equipo y la importancia de la comunicacion.

1.5 EFECTIVIDAD Y EFICIENCIA ADMINISTRATIVA

Cuando los administradores usan sus recursos deben esforzarse por ser efectivos y

eficientes. La efectividad administrativa se define en términos de la utilizacion de recursos

en vista del logro de las metas organizacionales. Si las organizaciones estan usando sus

recursos para lograr sus metas, los administradores son efectivos. Entre mas se acerquen

las organizaciones al logro de sus metas, mas efectivos serdn los administradores.
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La eficiencia administrativa se define en términos de la proporciéon de los recursos
organizacionales totales que contribuyen a la productividad durante el proceso de
manufactura. Entre mas alta sea esta proporcion, mas eficiente serd el administrador. Entre
mas recursos se desperdicien o queden sin usar durante el proceso de produccién, mas
ineficiente sera el administrador. La ineficiencia implica que una proporcion muy pequefia
de los recursos contribuya a la productividad durante el proceso de manufactura, mientras

que la eficiencia implica que es una proporcion muy grande la que contribuye.

1.6 HABILIDADES ADMINISTRATIVAS

Estas son tal vez la principal determinante de la efectividad y la eficiencia de los
administradores. Robert L. Katz (autor del libro habilidades de un administrador eficiente
Pag. 90) afirma que la habilidad de los administradores para la ejecucion es un resultado de
la habilidades administrativas que poseen. Si los administradores tienen las habilidades
administrativas necesarias, tal vez tendran un buen desempeiio y seran relativamente
exitosos. Por otra parte, si los administradores no tienen las habilidades administrativas
necesarias, probablemente tendran un desempefio pobre y también una falta de éxito

relativa.

Los administradores deben tener habilidades técnicas, conceptuales, humanas y de disefio.
Las habilidades técnicas implican el uso de conocimientos especializados y el dominio en
la aplicacion de técnicas y procedimientos relacionados con el trabajo. Se refieren
principalmente al trabajo con cosas (procesos u objetos fisicos). Las habilidades humanas
son aquéllas que desarrollan la cooperacion del grupo que esta siendo dirigido. Implican el
trabajo con actitudes, con comunicacion, con individuos y con grupos, y con intereses
individuales; en sintesis el trabajo con personas. Las habilidades conceptuales se refieren a
la habilidad de concebir la organizacion como un todo. Los administradores que poseen

habilidades conceptuales tienen mayor capacidad para entender la forma en que la diversas
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funciones de la organizacion se complementan entre si, la relacion de la organizacion con
su medio ambiente, y la forma en que los cambios en una parte de la organizacion afectan

“al resto de los elementos de ésta.

La habilidad de disefio es la capacidad para resolver problemas en beneficio de la empresa.
Para hacer eficaces, y particularmente en los niveles organizacionales superiores, los
administradores deben ser capaces de hacer mucho mas que advertir un problema. Deben
poseer la valiosa habilidad de ser capaces de disefiar soluciones funcionales a los problemas

y en respuesta a las realidades que enfrentan.

1.7 FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION

A principios del siglo XX, Henri Fayol escribidé que todos los administradores desempefian

cuatro funciones administrativas “planeacion, organizacion, direccion y control”.

En los tiempos actuales contintia vigente la idea de un proceso administrativo, los
conceptos modernos son planeacion, organizacion, integracion de personal, direccion y
control que a continuacion se explicaran. Dichos conceptos son tomados de autores como

Stephen Robbins y Harold Koontz.

1.7.1 PLANEACION

Implica seleccionar misiones y objetivos, asi como las acciones necesarias para cumplirlos,
y requiere, por lo tanto, de la toma de decisiones; esto es, de la eleccion de cursos futuros
de accién a partir de diversas alternativas. La actividad de planeacion se concentra en el
logro de metas. Los administradores, a través de su planes, describen en forma exacta lo

que las organizaciones deben hacer para tener éxito. Lo que interesa a los administradores
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es el éxito organizacional en el futuro cercano o a corto plazo, asi como el éxito en el futuro

mas distante o a largo plazo.

La tarea mas importante de un administrador es comprobar que todos conozcan los
propositos y objetivos del grupo y los métodos para alcanzarlos. Para ser eficaz, el esfuerzo
grupal debe basarse en el conocimiento por parte de las personas de lo que se espera de
ellas. La funcion de planeacion es la funcion administrativa mas basica, debido a que
implica la seleccion de misiones, objetivos y de acciones para cumplirlos; requiere de la
toma de decisiones, es decir, de optar entre diferentes cursos futuros de accion. La

planeacion tiende un puente entre el punto donde se estd y aquel otro donde se quiere ir.

Cabe seiialar que la planeacidn y el control son inseparables, ya que todo intento de control
sin planes carece de sentido, ya que no se tendrd manera de saber si efectivamente se dirige

a donde quiere ir. Asi, los planes proporcionan las normas de control.
1.7.1.1 TIPOS DE PLANES

Los planes se clasifican en:

1 Propésitos o misiones. En éstos se identifican la funcion o tarea basica de
una empresa o institucién o de una parte de ésta. Todo establecimiento
organizado tiene un proposito o mision. En todo sistema social, las empresas
tienen una funcidn o tarea basica que la sociedad les asigna.

2 Objetivos o metas. Son los fines que se persiguen por medio de una
actividad de una u otra indole. Representan no sélo el punto terminal de la
planeacion, sino también el fin que se persigue mediante la organizacion, la
integracion de personal, la direccion y el control.

3 Estrategias. Es la determinacion de los objetivos basicos a largo plazo de

una empresa y la adopcion de los cursos de accidon y la asignacion de
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Tecursos necesarios para su cumplimiento.® El término se usa para designar
los grandes planes resultantes de la deduccion de las probables acciones u
omisiones del enemigo. Pero a pesar de que este término sigue teniendo
implicaciones competitivas, los administradores lo usan cada vez més para
referirse a extensas 4reas de la operacion de una empresa.

4 Politicas. Las politicas también forman parte de los planes en el sentido de
que consisten en enunciados o criterios generales que orientan o encausan el
pensamiento en la toma de decisiones. En las politicas se define un area
dentro de la cual habra de tomarse una decision y se garantiza que ésta sea
consciente y contribuya a lograr un objetivo.

Las politicas ayudan a decidir asuntos antes de que se conviertan en
problemas, vuelven innecesario el andlisis de la misma situacion cada vez
que se presentan y unifican otros planes, permitiendo que se delegue

autoridad sin perder el control de las acciones de los subordinados.

5 Procedimientos. Son planes por medio de los cuales se establece un método
para el manejo de actividades futuras. Consiste en secuencias cronoldgicas
de las acciones requeridas. Son guias de accion, no de pensamiento, en las
que se detalla la manera exacta en que deben realizarse ciertas actividades

6 Reglas. En éstas se exponen acciones u omisiones especificas, no sujetas a
la discrecionalidad de cada persona. Son por lo general el tipo de planes mas
simples. La esencia de una regla es reflejar una decision administrativa en
cuanto a la obligada realizaciébn u omision de una accion. Es preciso
distinguir entre reglas y politicas. El proposito de las politicas es orientar la
toma de decisiones mediante el sefialamiento de las areas en las que los
administradores pueden actuar a discrecion. Las reglas, en cambio, no

pemmiten discrecionalidad alguna en su aplicacion.

¥ Administracién una perspectiva global, onceava edicion, Harold Koontz y Heinz Weihrich. ED. McGraw
Hill, Pag. 130.
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7 Programas. Son un conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas,
asignaciones de tareas, pasos a seguir, recursos por emplear y otros
elementos necesarios para llevar a cabo un curso de accion dado;
habitualmente se apoyan en presupuestos.

Un programa prioritario puede requerir de muchos programas de apoyo los
cuales demandan coordinacion y oportunidad, ya que una falla en cualquier
parte de esta red de programas de apoyo representaria demoras en el

programa principal y costos innecesarios, asi como pérdida de utilidades.

8 Presupuestos. Es una formulacion de resultados esperados expresada en
términos numéricos. Un presupuesto puede expresarse en términos
financieros; en términos de horas / hombre, unidades de productos u horas /

maquina, o en cualesquiera otros términos numéricos medibles.

1.7.1.2 PASOS DE LA PLANEACION

1 Atencién de las oportunidades. La atencion a las oportunidades o problemas tanto
en las condiciones externas como dentro de la organizacion es el verdadero punto de
partida de la planeacion. Se debe hacer una andlisis preliminar de posibles
oportunidades futuras y advertirlas clara y totalmente, identificar su posicién a la luz
de sus fortalezas y debilidades, determinar qué problemas desean resolver y por qué
especificar qué esperan ganar. El establecimiento de objetivos realistas depende de
esta atencion.

2 Establecimiento de objetivos. Es el segundo paso de la planeacion para toda
empresa. Esto debe hacerse tanto para el largo como para el corto plazo. En los
objetivos se especifican los resultados esperados y se indican los puntos terminales
de lo que debe hacerse, en qué se hara mayor énfasis y qué se cumplira por medio del
entrelazamiento de estrategias, politicas, procedimientos, reglas, presupuestos y

programas.
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3 Desarrollo de premisas. Se debe establecer, poner en circulacion y obtener la
aceptacion de utilizar premisas decisivas de la planeacion como pronosticos, politicas
bésicas aplicables y los planes ya existentes de la compaiiia. Se trata en todos estos
casos de supuestos acerca de las condiciones en las que el plan serd puesto en
practica. Es importante que todos los administradores involucrados en la planeacion
estén de acuerdo con las premisas. Mas aun, el mas importante principio de premisas
de planeacion es éste: Cuanto mejor comprendan y mayor sea el acuerdo entre los
individuos encargados de la planeacion respecto de la utilizacion de premisas de
planeacién congruentes, tanto mdas coordinada sera la planeacién de una empresa.

4 Determinacion de cursos alternativos. Este paso consiste en buscar y examinar
cursos de accidn alternativos, especialmente los que no son perceptibles a primera
vista.

El problema mas comun no es encontrar alternativas, sino reducir su nimero a fin de
analizar las mas promisorias. Usualmente, el planificador debe proceder a un examen

preeliminar para descubrir las posibilidades mas fructiferas.

5 Evaluacion de cursos alternativos. Tras la busqueda de cursos alternativos y el
examen de sus ventajas y desventajas, el siguiente paso es evaluar las altemativas
ordenandolas a la luz de premisas y metas, es decir, qué alternativa nos ofrece
mayores posibilidades de cumplir nuestras metas al menor costo y obteniendo
mayores utilidades.

6 Seleccion de un curso de accién. Este es el punto en el que se adopta el plan, el
verdadero punto de toma de la decision. Ocasionalmente, el analisis y evaluacion de
cursos alternativos revelard que dos o mdés son aconsejables, de modo que el
administrador puede optar por seguir varios cursos de accion en lugar de uno solo, el
mejor.

7 Formulacion de planes derivados. Es raro que, una vez tomada la decision, la
planeacién pueda darse por concluida; casi invariablemente se requiere de planes
derivados en el apoyo al plan basico como pueden ser compra de equipo, desarrollo

de un nuevo producto, compra de materiales, entre otros.
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8 Traslado de planes a cifras por medio de la presupuestacion. Después de tomadas
las decisiones y establecidos los planes, se deben trasladar a cifras convirtiéndolos en
presupuestos. Los presupuestos generales de una empresa representan la suma total
de sus ingresos y egresos, con sus utilidades o superavit resultantes, y de los
presupuestos de las partidas de balance general mas importantes como efectivo e

inversiones de capital.

1.7.2 ORGANIZACION

“La organizacion puede concebirse como la asignacion de las tareas desarrolladas durante
la planeacion a diversos individuos, grupos o ambos dentro de la empresa. Esta funcion
crea los mecanismos para poner los planes en accion. Las personas que operan dentro de la
organizacién reciben asignaciones de trabajo que contribuyen al logro de las metas. Las
tareas estan disefiadas de tal forma que el rendimiento individual contribuye al éxito de los
departamentos, el cual contribuira al éxito de las divisiones, y éste a su vez contribuira al

, . . .y 9
éxito general de la organizacion.”

“Es la determinacion de cudles son las actividades a realizar, quién las llevara a cabo, como

deben agruparse éstas, quién informaré a quién, y dénde se tomaréan las decisiones.”'°

El término organizacion se refiere a la division de la organizacion entera en unidades,
comunmente llamadas divisiones o departamentos, y en subunidades, conocidas con el
nombre de secciones, que tienen determinadas responsabilidades, y un orden de relaciones

jerarquicas: una estructura.

? Administracién Moderna, Samuel C. Cetto. ED. Interamericana, S. A. de C. V. Pag. 10
'® Administracion Teoria y practica. Stephen P. Robins. Cuarta Edicién. ED. Prentice Hall. P4g. 7
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“Es la parte de la administracion que supone el establecimiento de una estructura
intencionada de los papeles que los individuos deberan desempefiar en una empresa. L.a
~ estructura es intencionada en el sentido de que debe garantizar la asignacion de todas las

tareas necesarias para el cumplimiento de las metas.”"!

1.7.2.1 IMPORTANCIA DE LA ORGANIZACION

La funcion de organizacion es de extrema importancia para el sistema administrativo, dado
que es el principal mecanismo por el cual se activan los planes. La organizacion crea y
mantiene relaciones entre todos los recursos organizacionales indicando qué recursos seran
usados para actividades especificas, y cudndo, donde y como se usaran estos recursos. Una
verdadera organizacion ayuda a minimizar costosos puntos débiles, tales como la

duplicacion de esfuerzos y la ociosidad de los recursos organizacionales.
1.7.2.2 TIPOS DE ORGANIZACION

ORGANIZACION FORMAL. Es la estructura intencional de funciones en una empresa
formalmente organizada. Para proceder correctamente a la organizacion, se debe generar
una estructura que ofrezca las mejores condiciones para la contribucion eficaz del

desempefio individual, tanto presente como futuro, a las metas grupales.

La organizacion formal debe de ser flexible. Debe dar lugar a la discrecionalidad, la
ventajosa utilizacion del talento creativo y el reconocimiento de los gustos y capacidades
individuales en las organizaciones mas formales. No obstante, en una situacion grupal los

esfuerzos individuales deben canalizarse hacia metas grupales y organizacionales.

"' Administracién, una perspectiva global. Harold Koontz y Heinz Weihrich. Onceava Edicién. ED. McGraw
Hill. P4g. 35 .

40



Administracion

ORGANIZACION INFORMAL. Chester Bamnard, autor del libro clasico de
Administracion “The functions of the Executive”, describi6 la organizacion informal como
el conjunto de actividades personales sin un propdsito comin consciente, aunque favorable

a resultados comunes.

Keith Davis, de Arizona State University, describi6 la organizacion informal como “una red
de relaciones personales y sociales no establecida ni requerida por la organizacion formal
pero que surge espontaneamente de la asociacion entre si de las personas”.13

De este modo, son organizaciones informales todas aquellas relaciones que no aparecen en

un organigrama.

1.7.2.3 DEPARTA MENTALIZACION

Uno de los aspectos de la organizacidn es el establecimiento de departamentos. Con esto se
designa a una area, division o sucursal en particular de una organizacion sobre la cual un
administrador posee autoridad respecto del desempefio de actividades especificas. Un
departamento puede ser la division de produccion, el departamento de ventas, la sucursal en

cierta region, entre otras.

TIPOS DE DEPARTA MENTALIZACION

1 Departamentalizacion por niameros simples. Consiste en contar las personas que
habran de desempefiar los mismos deberes y disponerlos bajo la supervision de un
administrador. Lo esencial en este caso no son las actividades que desarrollaran
esas personas, el lugar donde trabajaran o los materiales que emplearan, sino el
hecho de que el éxito de sus empefios dependen inicamente del nimero de personas

involucradas.

2 The Functions of the executive. Chester 1. Barnard. (Cambridge, Mass; Harvard University Press,
1938,1964).
" Human Behaviour at work, Keith Davis y John Newstrom, Nueva Y ork, McGraw Hill. Pag. 308.
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2 Departamentalizacion por tiempo. La existencia de turnos de trabajo es comun en
muchas empresas, en las que la jornada laboral normal no seria suficiente.

3 Departamentalizacion por funcién empresarial. La agrupacion de actividades de
acuerdo con las funciones de una empresa expresa lo que la empresa hace
tipicamente. Dado que todas las empresas se dedican a la creacion de algo util y
deseable para los demaés, las funciones empresariales basicas son la produccion,
venta y financiamiento. Ha parecido légico agrupar estas actividades en
departamentos como ingenieria, produccion, ventas o comercializacion y finanzas.

4 Departamentalizacién territorial o geografica. Fsta departamentalizacién es
comun en empresas que operan en regiones geograficas extensas.

5 Departamentalizacion por tipo de cliente. La agrupacion de actividades que
responden a un interés primordial en los clientes es comun en diversas empresas.
Cuando cada una de las actividades de una empresa a favor de sus clientes es puesta
bajo la responsabilidad de un jefe de departamento, los clientes constituyen la base
sobre la cual se agrupan las actividades.

6 Departamentalizaciéon por proceso o equipo. Esta departamentalizacion se aplica
fundamentalmente a los procesos de manufactura de un departamento o con un
determinado equipo. Este tipo de departamentalizacion supone la reunion en un
mismo punto de personas y materiales para el cumplimiento de una operacion en
particular.

7 Departamentalizacion por producto. Esta estructura permite a la direccion
general delegar a un ejecutivo divisional amplia autoridad sobre las funciones de
manufactura, ventas, servicio e ingenieria relativas a determinado producto o linea
de productos, lo mismo que responsabilizarlo en alto grado de las utilidades

respectivas.
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1.7.2.4 AUTORIDAD Y PODER

. El poder es la capacidad de individuos o grupos de inducir o influir en las opiniones o

acciones de otras personas 0 grupos.

La autoridad es una organizacién, es el derecho propio de un puesto a ejercer
discrecionalidad en la toma de decisiones que afectan a otras personas. Se trata, por

supuesto, de un tipo de poder, pero de poder en el marco de una organizacion.

1.7.2.5 EMPOWERMENT

Significa que los empleados, administradores o equipos de todos los niveles de la
organizacion tienen el poder para tomar decisiones sin tener que requerir de la autorizacion
de supervisores. La idea en la que se basa el empowerment es que quienes se hallan
directamente relacionados con una tarea son los mas indicados para tomar una decision al

respecto, en el entendido de que poseen las aptitudes requeridas para ello.

Tanto la delegacion como el empowerment implican que los empleados y equipos acepten

la responsabilidad de sus acciones y tareas, lo cual consiste en:

= El poder debe ser igual a la responsabilidad.

= Si el poder es mayor que la responsabilidad, el resultado podria ser una conducta
autocratica por parte del superior, a quien no se hace responsable de sus acciones.

= Si laresponsabilidad es mayor que el poder, el resultado podria ser la frustracion de
los subordinados dado que carecen del poder necesario para desempefiar las tarcas

de que son responsables.

Para una administracién eficaz se requiere de la sincera aceptacion del empowerment,
basada en la confianza mutua, sustentada en la transmisién a los empleados de la
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informacién pertinente para el desarrollo de sus tareas y que se otorga a personas

competentes.

1.7.2.6 CONCEPTOS DE LINEA Y STAFF

Las relaciones de linea y de staff son importantes como modo de vida organizacional, ya
que las relaciones de autoridad entre los miembros de una organizacion afectan

necesariamente a la operacion de la empresa.

Una de las concepciones mas comunes acerca de linea y de staff es que las funciones de
linea son las que tienen un impacto directo en el cumplimiento de los objetivos de la
empresa. Por su parte, las funciones de staff son aquéllas que contribuyen a que el personal
de linea trabaje con mayor eficacia a favor del cumplimiento de tales objetivos. Quienes
sostienen esta vision clasifican invariablemente a produccion y ventas y en ocasiones a
finanzas como funciones de linea; y a compras, contabilidad, personal, mantenimiento de la
planta y control de calidad como funciones de staff. Debido a la confusion que se presenta

es necesario especificar cada uno de los conceptos que se emplearan.

Autoridad de linea. Es el derecho de tomar decisiones y dar 6rdenes a las actividades de
produccion, ventas o finanzas ejecutadas por subordinados. La autoridad de linea se refiere
a aspectos directamente implicados con el sistema administrativo de la empresa, y, como
resultado, con el logro de los objetivos. Los individuos directamente responsables de esta
area de la organizacion se les delega autoridad de linea para asistirlos en la ejecucion de sus

tareas.

Autoridad de staff. Es el derecho para dar consejos o asistir a aquéllos que poseen
autoridad de linea o a otro personal del staff. El objetivo de la autoridad es capacitar a
aquéllos que son responsables de mejorar la efectividad del personal de linea para que

realicen sus tareas.
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Autoridad lineal. Es el derecho de dar 6rdenes dentro de un segmento de la organizaciéon

~ en el cual este derecho normalmente no existe. Esta autoridad suele asignarse a algunos

individuos para complementar la autoridad de linea o staff que ya se posee. La autoridad

funcional generalmente se establece para cubrir s6lo areas especificas de tareas y es

operacional s6lo durante un espacio de tiempo designado. Normalmente es poseida por

individuos que, con el objeto de cumplir con sus responsabilidades, deben ser capaces de

ejercer alglin control sobre los miembros organizacionales de otras areas.

VENTAJAS

DESVENTAJAS

AUTORIDAD DE LINEA

» Es simple.
» Es clara la division de poder.

» Fomenta la accion rapida.

>

Pasa por alto a los especialistas en
planeacion.

Hace trabajar demasiado a las
personas claves.

Depende de la continuidad en su
puesto de unas cuantas personas

claves.

AUTORIDAD DE STAFF

» Permite a los especialistas dar
consejo profesional .

» Libera a los ejecutivos de linea
de anélisis detallados.

» Proporciona a los especialistas
jovenes un  medio de

adiestramiento.

»

Confunde a la organizacion
cuando las funciones no son
claras.

Reduce el poder de los expertos
para poner en accion las
recomendaciones.

Tiende hacia la centralizacion de

la organizacién.

AUTORIDAD FUNCIONAL

> Libera a los ejecutivos de linea

> Hace las relaciones  mas
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de decisiones técnicas de rutina.
Proporciona un marco de
referencia para la aplicacion de
conocimientos especializados.

Relaja la presion de la necesidad

de un alto numero de ejecutivos

complejas.

Hace de los limites de autoridad
de cada especialista un problema
dificil de coordinar.

Tiende hacia la centralizacion de

la organizacion.

con gran experiencia.

1.7.2.7 DELEGACION

Un factor muy importante para canalizar adecuadamente las actividades dentro de una

organizacion es la delegacion.

La delegacion es el proceso de asignar actividades laborales y la autoridad correspondiente

a individuos especificos dentro de la organizacion.

PASOS PARA EL PROCESO DE DELEGACION

Los pasos de la delegacion son tres:

] Asignacion de deberes especificos al individuo. En todos los casos el
administrador debe estar seguro de que el subordinado tiene una clara
comprension de lo que implica estos deberes. Siempre que sea posible,
se debe tener cuidado de plantear las actividades en términos
operacionales, de tal modo que un subordinado sepa con exactitud qué
medida debe tomarse para ejecutar los deberes asignados.

. Este segundo paso implica conceder una autoridad apropiada al
subordinado. Al subordinado se le debe dar el derecho y el poder dentro

de la organizacion para cumplir con los deberes asignados.
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. El ultimo paso de la delegacion implica crear la obligacion de que el
subordinado ejecute los deberes asignados. El subordinado debe estar
consciente de la responsabilidad de completar los deberes asignados y de

que ha aceptado esa responsabilidad.

1.7.2.8 CENTRALIZACION Y DESCENTRALIZACION

Los términos centralizacion y descentralizacion describen el grado general de la delegacion

que existe dentro de la organizacion.

La centralizacion implica que un ntimero minimo de actividades laborales y una cantidad
minima de autoridad han sido delegadas en los subordinados por la administracion,

mientras que la centralizacion implica lo opuesto.

El grado de descentralizacién que los administradores deben emplear es eventual en
relacion a su situacion organizacional particular, sin embargo, existen algunas preguntas
especificas que pueden ser formuladas para determinar el grado de descentralizacion

apropiado para una situacion.

1 (Cudl es el tamafio actual de la organizacién? Entre mas grande sea la
organizacion, mayor serd la probabilidad de que la descentralizacion sea ventajosa.

2 ;Dénde se localizan los clientes de la organizacion? Los clientes varian entre estar
muy cerca o estar muy alejados. Como regla general entre mas separados estén
fisicamente los clientes de la organizacion mas viable serd la situacion para una
cantidad significativa de descentralizacion

3  ;Qué tan homogénea es la linea de productos de la organizacién? A medida que la
linea de productos se vuelve mas heterogénea o diversificada, la conveniencia de la

descentralizacion generalmente aumenta.
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4 ;Donde estin los proveedores organizacionales? La ubicacion de las materias
primas a partir de las cuales los productos de la organizacion son manufacturados es
otra consideracion de importancia.

5 (Existe la necesidad de decisiones rdpidas en la orgamizacién? Si existe esa
necesidad, una cantidad considerable de descentralizacion probablemente sea lo
correcto. La descentralizacion evita la confusion y permite al subordinado, en el que
se ha delegado la autoridad, tomar decisiones al instante, de ser necesario.

6 (Es la creatividad una caracteristica deseable para la organizacion? Si la
respuesta es si, entonces la descentralizacion es aconsejable ya que permite a los que

se les ha delegado encontrar mejores formas de hacer las cosas.

1.7.3 ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS (INTEGRACION DE
PERSONAL)

La funcién administrativa de integracion de personal consiste en ocupar y mantener
ocupados los puestos de la estructura organizacional. FEsto se realiza mediante la
identificacion de los requerimientos de fuerza de trabajo, el inventario de las personas
disponibles y el reclutamiento, seleccion, contratacion, ascenso, evaluacion, compensacion
o capacitacion tanto de candidatos como de empleados en funciones a fin de que puedan

cumplir eficaz y eficientemente sus tareas.

Los asuntos tratados por la ARH se refiere tanto a aspectos internos de la organizacion,
como a aspectos externos (investigacion de mercado de recursos humanos, reclutamiento
y seleccion, relaciones con sindicatos, legislacion de trabajo, etc.) o internos (analisis y
descripcion de puestos, evaluacion de puesto, entrenamiento, evaluacion del desempefio,

politica salarial, higiene y seguridad, etc.)
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1.7.3.1 POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

~ Las politicas buscan condicionar el alcance de los objetivos y el desempefio de las
funciones de personal. Las politicas son guias para la accidn. Sirven para suministrar
respuestas a los problemas que pueden ocurrir con cierta frecuencia, haciendo que los
subordinados busquen, innecesariamente, a sus supervisores para la aclaracion o solucion.

Las politicas pueden clasificarse en dos tipos:

1 En cuanto al nivel de la estructura organizacional en que son aplicadas:

a) Politicas generales de empresa, que son guias amplias para la accion y bajo
las cuales deben conformarse todas las demas politicas.

b) Politicas administrativas, establecidas para la orientaciéon de los ejecutivos
de alto nivel de la empresa.

c¢) Politicas operacionales, establecidas para la orientacion de los supervisores
del nivel mas elemental que desarrollan y aseguran las funciones de los
ejecutivos de alta direccion.

d) Politicas funcionales o de asesoria, que gobieman las actividades del
personal de departamentos especializados, como contabilidad, ingenieria,
etc.

2 En cuanto al contenido cubierto por las politicas de admision, de salud, de

entrenamiento, de seguridad, de salarios, de beneficios, entre otros.
Cada organizacion desarrolla las politicas de recursos humanos mas adecuadas a su
filosofia y a sus necesidades. Una politica de recursos humanos debe involucrar lo que la

organizacion pretende sobre los siguientes aspectos principales.

1 Politica de provision de recursos humanos. Donde reclutar, en qué

condiciones y como recoger los recursos necesarios para la organizacion. Como
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integrar a los nuevos participantes al ambiente interno de la organizacién, con
rapidez y con suavidad.

2 Politicas de aplicaciéon de recursos humanos. Cémo determinar los requisitos
basicos de fuerzas de trabajo para el desempefio de tareas y atribuciones del
universo de cargos de la organizacion. Criterios de evaluacion de la calidad y de
la adecuacion de recursos humanos mediante la evaluacion del desempeiio.

3 Politicas de mantenimiento de recursos humanos. Criterios de remuneracion
directa de los participantes, teniendo en cuenta la evaluacion del cargo asi como
los salarios en el mercado de trabajo, teniendo en cuenta los programas de
beneficios sociales mas adecuados a la diversidad de necesidades existentes y
considerando la posicion de la organizacion frente a las practicas del mercado de
trabajo. Ademas de mantener una fuerza de trabajo motivada, de moral elevada,
participativa y productiva dentro de la organizacion.

Criterios relativos a las condiciones fisicas ambientales de higiene y seguridad
que rodean el desempefio de las tareas y atribuciones del universo de cargos de
la organizacion.

4 Politicas de desarrollo de recursos humanos. Criterios de diagnéstico y
programacion de preparacion y reciclaje constantes de la fuerza de trabajo para
el desempefio de sus tareas.

5 Politicas de control de recursos humanos. Como mantener un banco de datos
capaz de proporcionar los elementos necesarios para los analisis cuantitativos y
cualitativos de la fuerza de trabajo disponible en la organizacién.

Criterios para auditoria permanente de la aplicacion y adecuacion de las
politicas y de los procedimientos relacionados con los recursos humanos de la

organizacion.

1.7.3.2 OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
La administracion de recursos humanos consiste en la planeacion, organizacion, desarrollo,

coordinacion y control de técnicas capaces de promover el desempefio eficiente del

50



Administracion

personal, a la vez que la organizacion representa el medio que permite a las personas que
colaboran en ella alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o indirectamente

~ con el trabajo.

La administracién de recurso humanos significa conquistar y mantener a las personas en la
organizacion, trabajando y dando el maximo de si, con una actitud positiva y favorable.
Representan todos aquellos aspectos no sdlo grandiosos que provocan entusiasmo, sino
también aquéllos muy pequefios y numerosos que frustran e impacienten o que alegran y

satisfacen pero hacen que las personas deseen permanecer en la organizacion.

Los objetivos de la administracion de Recursos Humanos de deriva de los objetivos de la
organizacion entera. Toda organizacion tiene como uno de los principales objetivos
laceracion y la distribucion de algin producto o servicio.

Los objetivos de la Administracion de Recursos Humanos son:

1 Crear, mantener y desarrollar un continente de recursos humanos, con habilidad y
motivacion, para realizar los objetivos de la organizacion;

2 Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales de aplicacion, desarrollo
y satisfaccion plena de recursos humanos y alcance de objetivos individuales; y

3 Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles.

1.7.3.3 FUNCIONES DE UN ADMINISTRADOR PARA REALIZAR UNA
ADECUADA INTEGRACION DE PERSONAL

Reclutamiento
reclutamiento consiste en atraer a candidatos que pueden ocupar los puestos que consta la
estructura organizacional. Antes de recurrir a ella es necesario que los requisitos de los

puestos hayan sido claramente identificados, lo que facilitara el proceso para el candidato.
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Seleccion

La seleccion de un administrador es la eleccion de entre los candidatos de aquél que mejor
~ satisface los requisitos del puesto. Debido a que puede seleccionarse a una persona, ya sea
para que ocupe un puesto de inmediato un puesto especifico o en previsién de futuros
requerimientos administrativos, desde un principio se deben tomar en cuenta las

caracteristicas del candidato.

El método de seleccion consiste en la busqueda de candidatos capaces de ocupar un puesto

con requisitos especificos.

Proceso de seleccion
Existen algunas variantes en cuanto a los pasos especificos del proceso de seleccion, pero,
aun asi, la siguiente descripcion general es representativa del proceso que cominmente se
lleva en la mayoria de los casos.
1 Seestablecen los criterios de seleccidn, con base en los requisitos vigentes (aunque
en ocasiones en los futuros) del puesto.
2 Se pide al candidato llenar una solicitud.
Se sostiene una entrevista preliminar para identificar a los candidatos mas
prometedores.
4 En caso de ser necesario se obtiene informacion adicional por medio de pruebas de
la aptitud de los aspirantes para ocupar el puesto.
5 El administrador directamente involucrado, su superior y otras personas de la
organizacion realizan entrevistas formales.
La informacion proporcionada por los candidatos en revisada y verificada.
Se aplica, en caso de requerirse, un examen fisico.
8 Con base en los resultados de los pasos anteriores, se ofrece el puesto al candidato o

se le informa que ha sido seleccionado.
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Instrumentos de seleccion

_Entrevista. Es una de las herramientas mas usadas en el proceso de seleccion, pero a pesar
de su extendido uso, es de dudar que sea un medio valido y confiable para la selecciéon de
personal. Para mejorar el proceso de la entrevista y resolver algunas de sus desventajas se

pueden emplear varias técnicas.

1 Los entrevistadores deben contar con la necesaria capacitacion para saber qué deben
buscar en una entrevista.

2 Los entrevistadores deben estar preparados para plantear las preguntas mas
indicadas. Las entrevistas pueden ser estructuradas, semiestructuradas y no
estructuradas. En una entrevista no estructurada, el entrevistador puede decir cosas
como ésta “hableme de su trabajo mas reciente”. En una entrevista
semiestructurada, el entrevistador sigue un patrén de entrevistas, pero también
puede plantear otras preguntas. En una entrevista estructurada, el entrevistador
hacer preguntas previamente formuladas.

3 Para mejorar la seleccion se deben realizar miltiples entrevistas conducidas por
distintos entrevistadores. De esta manera, varias personas pueden comparar sus
evaluaciones y percepciones.

4 Laentrevista es solo uno de los aspectos del proceso de seleccion, por lo tanto, se le
debe complementar con datos de la solicitud, con resultados de las diversas pruebas

y con la informacion que se obtenga de las personas mencionadas como referencias.
Pruebas. E! propdsito basico de la aplicacion de pruebas es obtener informacion sobre los

candidatos que permita prever sus probabilidades de éxito en el puesto. Las pruebas de

aplicacién mas frecuentes pueden clasificarse de la siguiente manera:
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1) Pruebas de inteligencia. Estas son disefiadas para medir la capacidad intelectual de
los individuos y probar su memoria, agilidad mental y capacidad para identificar
relaciones en situaciones de problemas complejos.

2) Pruebas de habilidad y aptitud. Estas persiguen el descubrimiento de intereses,
habilidades poseidas y potencial para la adquisicion de nuevas habilidades.

3) Pruebas vocacionales. Estan disefiadas para indicar la ocupacion mas conveniente
para un candidato o las areas en las que sus intereses coinciden con los de personas
que ya se desempeiian en ellas.

4) Pruebas de personalidad. Estan disefiadas para revelar las caracteristicas
personales de los candidatos y su capacidad de interactuar con los demas, de manera

que ofrecen una medida de potencial de liderazgo.

Cabe mencionar que competentes industriales coinciden en que no siempre son tan exactas
como para constituir la inica medida de las caracteristicas de los candidatos, de modo que

se les debe interpretar de acuerdo con el historial de cada individuo.

Colocacion. Consiste en evaluar las cualidades y deficiencias de un individuo para
asignarle después del puesto mas conveniente, bien sea que €ste ya exista en la empresa o

que deba ser disefiado.

Promocion. Es el desplazamiento dentro de la organizacion a un puesto mas elevado, el

cual implica mayores responsabilidades y requiere de habilidades mas avanzadas.

1.7.4 DIRECCION

Es también llamada “influencia”. Es el proceso que se sigue para guiar las actividades de
los miembros de la organizacion en sentidos apropiados. Los sentidos apropiados, desde
luego, son aquéllos que conducen al logro de los objetivos del sistema administrativo. La

direccion implica el centrarse en los miembros de la organizacion y tratar con aspectos tales
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como moral, arbitraje de conflictos y desarrollo de buenas relaciones de trabajo entre los

individuos.

1.7.4.1 EL PERSONAL EN LA ADMINISTRACION

Por medio de la funcién de direccién los administradores ayudan a las personas a darse
cuenta de que pueden satisfacer sus necesidades y utilizar su potencial y contribuir al
mismo tiempo al cumplimiento de los propdsitos de la empresa. Por lo tanto, los
administradores deben conocer los papeles que asume la gente, asi como la individualidad y

personalidad de ésta.

Multiplicidad de papeles. Los individuos son mucho mas que un mero factor de
produccion en los papeles administrativos. Son miembros de sistemas sociales de muchas
organizaciones; son consumidores de bienes y servicios, y como tales ejercen vital
influencia en la demanda; son miembros de familias, escuelas, iglesias y asociaciones

profesionales.

En estos diferentes papeles, los individuos establecen leyes que rigen sobre los
administradores, una ética que orienta la conducta y una tradicion de dignidad humana que

es una de las caracteristicas mas importantes de toda sociedad.

Las personas promedio ne existen. Los individuos actiian en diferentes papeles, pero al
mismo tiempo cada uno de ellos es diferente. Las personas promedio no existen. Sin
embargo, en las empresas organizadas suelen partirse del supuesto contrario. Las empresas
desarrollan reglas, procedimientos, horarios de trabajo, normas de seguridad y descripcion
de puestos, todos ellos bajo el supuesto tactico de que, en esencia, todas las personas son
iguales. Desde luego que este supuesto es necesario en gran medida en las acciones

organizadas, pero es igualmente importante reconocer que cada individuo es Ginico, con sus
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propias necesidades, ambiciones, actitudes, deseos de responsabilidad, nivel de

conocimientos y habilidades y potencial.

Importancia de la dignidad de la persona. Administrar supone cumplir objetivos
empresariales. Obtener resultados es importante, pero los medios para lograrlo nunca deben
dafiar la dignidad de las personas. El concepto de dignidad individual significa que la gente
debe ser tratada con respeto sin importar el puesto que ocupe en la organizacion. Todos son

seres humanos, y por lo tanto merecen ser tratados como tales.

Consideracion de la persona en su integridad. No podemos hablar de la naturaleza de la
gente sin considerar a la persona en su integridad, y no sélo caracteristicas especificas
como conocimientos, actitudes, habilidades o rasgos de personalidad. Una persona posee
todos estos elementos en un grado u otro. Ademads, estas caracteristicas interactian entre si,
y su predominio en situaciones especificas cambia rapida e imprevisiblemente. El ser
humano es una persona total influida por factores externos. La gente no puede despojarse
del impacto de estas fuerzas al presentarse a trabajar. Los administradores deben advertir

estos hechos y prepararse a enfrentarlos.

El proceso que sigue la direccion implica la ejecucion de cuatro actividades administrativas
principales:

1) Liderazgo

2) Motivaciéon

3) Consideracion de los grupos

4) Comunicacion
Puede decirse que los administradores transforman una porcion de los recursos

organizacionales en un comportamiento apropiado de sus miembros principalmente a

ejecutar estas cuatro actividades.
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El liderazgo, la motivacion y la consideracion de los grupos son actividades de influencia
relacionadas, cada una de las cuales es realizada, hasta cierto punto, por los administradores

“al comunicar con los miembros de la organizacion.

1.7.5 CONTROL

Se puede entender el control como el proceso de vigilar las actividades para cerciorarse de
que se desarrollan conforme se planearon y para corregir cualquier desviacion significativa.

Tal y como se entiende esta definicion la planeacion y el control son inseparables.

1.7.5.1 IMPORTANCIA DEL CONTROL

Se puede efectuar la planeacion, es posible crear la estructura organizacional para facilitar
con eficiencia el logro de los objetivos, y se puede dirigir y motivar a los empleados . A
pesar de ello, no hay seguridad de que se desarrollen las actividades segin se planearon, y
que, efectivamente, se alcanzaran las metas que los administradores persiguen. Por tanto
el control es importante porque es el ultimo vinculo en la cadena funcional de la
administracion. Sin embargo, el valor de la funcién de control depende fundamentalmente

de su relacion con la planeacion y la delegacion de actividades.

1.7.5.2 EL PROCESO DEL CONTROL

Es el proceso de medir el desempeifio actual, comparandolo contra un estandar para tomar

acciones administrativas y asi corregir las desviaciones o los estandares inadecuados.

El proceso de control consiste en tres pasos distintos:

1) Medicion del desempeiio real. Los administradores emplean con frecuencia

cuatro fuentes comunes para medir el desempefio real que son: la informacion
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2)

3)

personal, informes estadisticos, orales y escritos. Cada uno de €stos tiene sus
fortalezas y debilidades, pero con una adecuada combinacion de ellos aumenta
tanto el numero de fuentes de datos como la probabilidad de recibir una
informacion confiable.

Comparacion del desempeiio verdadero contra un estandar. La comparacion
determina el grado entre el desempefio real y el estindar. Se puede esperar alguna
fluctuacion en todas las actividades; por tanto, es crucial determinar el grado de
variacion aceptable. Un estandar es un nivel de actividad establecido para servir
como modelo de evaluacion del rendimiento organizacional.

Correccion de las desviaciones. Los estindares deben reflejar los diversos
puestos en la estructura organizacional. Si el desempefio se mide de acuerdo con
ello, es mas fécil corregir las desviaciones. Es el punto en el que el control se
puede ver como una parte del sistema completo de administracion y se puede
relacionar con las demas funciones administrativas. Los administradores pueden
corregir las desviaciones rehaciendo sus planes o modificando sus metas. O
pueden corregir las desviaciones ejerciendo su funcion de organizacion mediante
la reasignacion o la aclaracion de las tareas. También se puede corregir mediante
la contratacion de personal adicional, una mejor seleccion y capacitacion de los
subordinados o por la medida mas drastica de la recontratacion: el despido. Asi

mismo, se pueden corregir mediante una mejor direccion.

1.7.5.3 TIPOS DE CONTROL

Existen tres tipos de control administrativo: previo, concurrente y posterior. Cada tipo es

determinado principalmente por el periodo en el cual el control recibe mayor importancia

respecto al trabajo que esta siendo ejecutado.

Control previo. Es el tipo mas deseable de control ya que previene los problema de manera

anticipada. Tiene lugar antes de la actividad verdadera, esta dirigido al futuro. Elimina
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desviaciones significativas en cuanto a los resultados deseados del trabajo antes de que
ocurra. A este respecto, la administracion crea politicas, procedimientos y reglas
encaminados a eliminar el comportamiento que causara resultados de trabajos futuros de

naturaleza indeseable.

Por desgracia, estos controles requieren de informacion oportuna y precisa que con
frecuencia es dificil desarrollar. Como resultado, los administradores cominmente tienen

que recurrir a alguno de los otros dos tipos de control.

Control concurrente. Tiene lugar mientras se desarrolla una actividad. Cuando se
establecen los controles mientras se desarrolla el trabajo, la administracion puede corregir
los problemas antes de que se vuelvan muy costosos. La mejor forma de control
concurrente es la supervision directa. Cuando un administrador supervisa en forma directa
las acciones de un subordinado, el administrador puede vigilar de manera concurrente las

acciones del subordinado y corregir los problemas a medida que aparezcan.

Control posterior. Conocido también como control por retroalimentacion. El control tiene
lugar después de la accion. Su desventaja es que, cuando el administrador tiene la
informacion, ya estd hecho el dafio. Sin embargo, para muchas actividades, el control

posterior es el Gnico tipo de control disponible.

El control posterior tiene dos ventajas sobre los tipos de control previo y concurrente. En
primer lugar, la retroalimentacion proporciona informacion provechosa sobre la efectividad
de su esfuerzo de planeaciéon. En segundo lugar, el control posterior puede incrementar la
motivacion del empleado. La gente quiere informacion sobre lo bien que se desempefiara.

El control posterior proporciona ese tipo de informacion.
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1.7.5.4 ENFOQUES DEL CONTROL

La mayoria de los esfuerzos de control se dirigen a una de estas cinco areas:

Gente. Los administradores alcanzan las metas de la organizacion porque trabajan a través
de otras personas. Por tanto, es importante que los administradores se cercioren de que los
empleados se desempeiien como se supone deben hacerlo. La forma mas explicita en que
los administradores lo llevan a cabo es mediante la supervision directa y evaluaciones de
desempefio; asi, los administradores supervisan el trabajo de los empleados y corrigen los

problemas a medida que surgen.

Finanzas. El propoésito principal de todo negocio es obtener utilidades. Por ello, los
administradores buscan implantar controles financieros. Los controles financieros son
herramientas importantes para controlar los costos en cualquier tipo de organizacion,

lucrativa o no.

Operaciones. El éxito de una organizacion depende en gran parte de su habilidad para
producir bienes y servicios con efectividad y eficiencia. Las técnicas de control de
operaciones se disefian para evaluar con qué efectividad y eficiencia trabajan los procesos
de transformacion de la organizacion. Los controles de operacion abarcan la vigilancia de
las actividades de produccion para cerciorarse de que se efectiian segin el programa;
evaluar la habilidad del departamento de compras para proveer la cantidad y calidad
correcta de los suministros necesarios al costo mas bajo posible; vigilar la calidad de los
productos o servicios, para asegurarse de que satisfacen los estandares que se establecieron

y cerciorarse de que el equipo recibe un adecuado mantenimiento.

Informacién. L.os administradores necesitan informacion para realizar su trabajo. La
informacion incompleta, excesiva, imprecisa o con retrasos afectard seriamente su

desempefio. Por ello, es necesario desarrollar un sistema de informacion administrativa que
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proporcione los datos correctos, en el volumen correcto, a la persona indicada y en el

tiempo justo.

Desempeiio de la organizacion. Los administradores deben preocuparse del control, a fin
de mantener o mejorar la eficacia global de su organizacion. Pero hay una sola medida de la
eficacia de una compaiiia. La productividad, eficiencia, utilidades, moral, calidad de la
produccion, flexibilidad, estabilidad y ausentismo de los empleados son criterios que sin
duda tienen mucho que ver con la eficacia global de una organizacion. Sin embargo,

ninguno es sinénimo de eficacia organizacional.
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CAPITULO 2 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

La administracion ha tenido importantes ramas de estudio, una de las cuales es el
comportamiento organizacional, debido a que la mayoria de los conceptos administrativos
habla sobre el manejo de personal, el cual es el motor que mueve a cualquier empresa y se

considera la ventaja competitiva mas importante de éstas.

Para crear un clima organizacional idéneo y que a su vez la eficacia y eficiencia aumenten,

es necesario conocer las bases tanto del comportamiento individual como de grupo.

Conociendo dichas bases, se detectan las necesidades y aspiraciones de los empleados, lo

cual ayudard a que la empresa y el personal crezcan potencialmente.

2.1 DEFINICION DE COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Stephen P. Robbins afirma que el comportamiento organizacional “es un campo de estudio
que investiga el impacto de los individuos, grupos y estructuras sobre el comportamiento
dentro de las organizaciones, con el proposito de aplicar los conocimientos adquiridos en la

mejora de la eficacia de una organizacion .”

Don Hellriegel define el Comportamiento Organizacional como “el estudio de la conducta,

las actitudes y el desempefio humano en las organizaciones.”'
2.2 LA ORGANIZACION YEL C. O.

Toda organizacion esta formada por personas y de éstas dependen principalmente el logro

de las metas, es por ello que existe una intima relacién entre la organizacion y el

! Comportamiento Organizacional. Don Hellriegel, John W. Scolum, Jr. y Richard W. Woodman. Pag. 4.
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comportamiento de las acciones de las personas en el trabajo. Para mostrar dicha relacion,
se debe definir el concepto de organizacién, la cual es “una unidad social rigurosamente
coordinada compuesta de dos o mas personas que funciona en forma relativamente
 constante para alcanzar una meta o un conjunto de metas comunes.” En esta definicion se
destaca que la organizacion es una unidad social, lo cual indica que las personas que la
integran, dependen unas de otras, aportando su esfuerzo y compromiso para alcanzar una

meta comUn, trabajando en colaboracion.

2.3 ENFORQUES Y METAS DEL COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL

El comportamiento organizacional enfatiza dos areas importantes. El comportamiento
individual y el comportamiento de grupos, debido a que las personas son seres complejos,

no se puede hacer una generalizacion del comportamiento individual y de grupos.

En el comportamiento individual cada persona es Unica, actia y piensa de manera distinta
ante determinada situacion y cada persona presenta un comportamiento distinto. En el
comportamiento de grupos los individuos actian de manera diferente a como lo hacen
cuando estan solos, pues el grupo influye en la conducta de los individuos, ya que existen
normas , papeles que cumplir y conflictos a los cuales se deben ajustar las personas dentro

del grupo.

Las metas del comportamiento organizacional son explicar y prever el comportamiento.
Los administradores también deben contar con esta capacidad con el fin de administrar el
comportamiento de sus empleados, pues como se sabe, el éxito de un administrador

depende de la medida en que logra que las cosas se hagan a través de las personas.

? Comportamiento Organizacional. Stephen Robbins. ED. Prentice Hall. Pag. 3.
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2.4 COMPORTAMIENTO INDIVIDUAL

Muchas veces las personas reaccionan en forma distinta a los cambios organizacionales,
~ esto es porque cada persona es un mundo, cada persona es diferente de la otra y es un hecho

que tenemos caracteres diversos.

Hoy en dia es necesario advertir y apreciar las diferencias individuales con el fin de
entender el comportamiento de las personas en ambientes sociales complejos, como es el

caso de una organizacion.

Los acontecimientos del entorno, en los que se incluye la presencia y el comportamiento de
otros, ejercer gran influencia en la forma que se comportan las personas en cualquier
momento especifico; sin embargo, las personas siempre aportan algo propio a la situacion.

Ese algo, que representa las cualidades exclusivas de la persona, es la “personalidad”.

2.4.1 DEFINICION DE PERSONALIDAD

La personalidad se integra con una serie de caracteristicas personales que conducen a

patrones de comportamiento coherentes.

Salvatore Maddi, tedrico muy conocido y autor del libro “Teorias de la personalidad: Un

analisis comparativo” (Pag. 18) define la personalidad como:

“Un grupo estable de caracteristicas y tendencias que determinan los puntos comunes y las
diferencias en el comportamiento psicolégico (pensamientos, sentimientos y acciones) de
personas que coinciden en el tiempo, y no sélo el simple resultado de las presiones sociales

y bioldgicas del momento”.
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Esta definicion explica ampliamente lo que es la personalidad ya que no limita la influencia
de ésta s6lo a ciertos comportamientos, situaciones o personas sino que intenta comprender

o describir la totalidad del comportamiento durante todo el tiempo.

2.4.2 DETERMINANTES DE LA PERSONALIDAD

Cada persona busca la satisfaccion de sus intereses personales y para ello se comportara de

manera diferente cuando interactiie con mas personas.

Existe un sin fin de diferencias entre una persona y otra, y éstas tienen diferentes valores,
personalidad y educacion; es por eso que en condiciones similares, las personas no se

comportan de la misma manera.

Hay dos fuentes principales que dan forma a las diferencias de la personalidad: la herencia

y el ambiente, o la naturaleza y la educacion.

A lo largo de la historia, la oposicién “naturaleza — crianza” en la teoria de la personalidad
ha sido un intenso desacuerdo sobre el grado hasta donde influyen los factores genéticos en

la personalidad.

Quienes mantenian la posicion extrema de la naturaleza, afirmaban que la personalidad se
hereda. Los factores hereditarios se definen en el momento de la concepcion, tales como la
estatura fisica, el sexo, €l temperamento y la composicion muscular, que son caracteristicas

que se toman como sujetas a la influencia de los padres.

Pero, si todas las caracteristicas de la personalidad fueran del todo dictadas por los factores
hereditarios, entonces, estarian fijos desde el nacimiento y no habria ninguna experiencia
que las pudiera modificar, y los rasgos que la persona posee no podrian ser cambiados para

beneficio de su personalidad.
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Quienes apoyaban la posicion extrema de la educacion proclamaban que las experiencias de
una persona determinan la personalidad. Los factores ambientales incluyen la cultura, la

familia, la pertenencia a grupos y las experiencias de la vida.

El pensamiento actual es mas equitativo: tanto la herencia (biologia) como el ambiente
(experiencias) son importantes, aunque algunas caracteristicas de la personalidad pueden

recibir més influencia de un factor que del otro.
2.4.3 RASGOS DE LA PERSONALIDAD

Estos son caracteristicas duraderas que describen el comportamiento de un individuo.
Algunas caracteristicas son la ambicion, timidez, agresividad, sumision, holgazaneria y
lealtad. Estas caracteristicas cuando se manifiestan en innumerables situaciones reciben el

nombre de rasgos de la personalidad. (VER ANEXO A)

2.4.4 ATRIBUTOS DE LA PERSONALIDAD Y EL COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL

Los atributos de la personalidad ayudan a prever el comportamiento de los individuos en

las organizaciones.

El primer atributo esta relacionado con el punto donde uno piensa que esta el control de su
vida. Los otros son la orientacién a la realizacion, el autoritarismo, el maquiavelismo, la

autoestima, el autocontrol y la tendencia a correr riesgos.

Punto de control. Se refiere al grado en que las personas piensan que son duefias de su
propio destino (internos); otras piensan que lo que ocurre en su vida se debe a la suerte o al

azar (externos).
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Los externos estdn menos satisfechos con su trabajo, tienen alto grado de ausentismo y por
lo tanto estdn menos involucrados con su trabajo que los internos., esto es, porque

consideran que tienen menor control sobre los resultados de la organizacién.

En cambio, los internos se sienten muy bien con su trabajo y con el clima laboral, ya que
atribuyen los resultados de la organizacion a sus propios actos. Es muy probable que un
interno insatisfecho renuncie a un trabajo que no le satisface. En cuanto al ausentismo, los
internos toman mas responsabilidad por su salud y tienen mejores habitos al respecto, esto
conduce a menor incidencia de enfermedades y, por tanto, a menos ausentismo. (Para

conocer el grado de control de un individuo, se recomienda consultar el ANEXO B).

Magquiavelismo. Un individuo maquiavélico es muy habil, mantiene una distancia

emocional y piensa que el fin justifica los medios.’

Las personas muy maquiavélicas manipulan mas, ganan mas, se dejan convencer menos y

convencen a otros mas que las personas poco maquiavélicas.

En empleos que requieren la habilidad para negociar o cuando existen recompensas
substanciales por el triunfo las personas muy maquiavélicas seran productivas. Pero si el fin

no justifica los medios la capacidad de una persona maquiavélica serd mucho menor.

A este tipo de personas hay que manejarlas con mucho cuidado ya que puede originar
resentimientos y conflictos si es miembro de un grupo, ya que antepone sus intereses
individuales sobre los de éste. (Para conocer qué grado de maquiavelismo tiene su personal
se recomienda consultar el ANEXO C)

Autoestima. Es el resultado de la evaluacién que una persona hace de si misma.*

3 Comportamiento Organizacional ( sexta edicién). Stephen Robbins. ED. Prentice Hall Interamericana. Pag.
108

* Comportamiento Organizacional. Don Hellriegel, John W. Slocum J. y Richard W. Woodman.

Internacional Thompson Editores. Pag. 46
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También es considerada como el grado en que una persona se acepta o se rechaza en

distinta medida.

La autoestima guarda estrecha relacién con las expectativas de €xito. Las personas que
tienen gran autoestima sienten que tienen mas capacidad y, por lo tanto, mas oportunidad

de triunfar en el aspecto laboral.

Las personas con mucha autoestima estin mas satisfechas con su trabajo que las que tienen
poca autoestima. (La autoestima sin duda es importante para el desarrollo de un individuo

en su trabajo, por lo que recomendamos consultar el ANEXO D)

Autocontrol. Se refiere a la capacidad del individuo para adaptar su conducta a los factores
externos de una situacion.

Los individuos con mucho autocontrol tienen mayor capacidad para adecuarse y
comportarse de manera diferente en distintas situaciones que aquellos individuos con poco
nivel de autocontrol.

Las personas con poco nivel de autocontrol, dificilmente esconden sus emociones y por lo
tanto suelen manifestar su verdadera disposicion y actitud en toda situaciéon. (El
autocontrol es necesario para saber tomar buenas decisiones, el ANEXO E le indicard su

grado de autocontrol, asi como el de su personal.)

La tendencia a correr riesgos. No todas las personas estan dispuestas a correr riesgos, ya
que siempre existird la incertidumbre sobre las consecuencias positivas o negativas que

puede traer la toma de esos riesgos.

Este atributo es de suma importancia para la eficiencia de una organizacién, ya que asumir
o evitar riesgos ha demostrado tener un impacto en el tiempo que lleva a los individuos a
tomar una decisién y a saber cuanta informacion requieren antes de tomarla. La gente que

conforma las empresas debera asumir el riesgo ante las situaciones que se le presenten para
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salir adelante. (Para crecer es necesarios arriesgarse jesta usted dispuesto a hacerlo?,

consulte el ANEXO F)

2.5 COMPORTAMIENTO DE GRUPO

Los grupos son parte fundamental del funcionamiento de la empresa. Un grupo esta
formado por varios individuos, mismos que tienen una personalidad independiente, sin

embargo, al interactuar dentro del grupo su comportamiento puede llegar a cambiar.

Dada esta circunstancia, es necesario conocer la naturaleza de los grupos en las

organizaciones.
2.5.1 DEFINICION DE GRUPO

No existe una definicion de grupo que haya sido aceptada universalmente, ya que hay

definiciones en base a las preceptuales. A continuacion se describen algunas.

“Un grupo es cualquier nimero de personas ocupadas en interactuar frente a frente unas a
otras en una sola reunion, o serie de reuniones en donde cada miembro recibe de los demas
alguna impresion o percepcion de una manera tan especifica que puede, ya sea en ese
momento 0 en un instante subsecuente; ofrecer alguna reaccion a cada uno de los demas

como individuo aunque sélo sea para recordar que la otra persona estaba presente.”

En base a la motivacion:

“Un conjunto de individuos cuya existencia como conjunto recompensa a los individuos.”®

* Comportamiento en las Organizaciones; Richard M. Hodgetts, Steven Altaman, (Nueva editorial
Iberoamericana S.A. de C.V., México 1985). Pag. 150.

§ Las organizaciones, James L. Gibson, Jonh M. Ivancevich, James H. Donelly Jr. (Editorial Addisson —
Wesley Iberoamericana, USA 1994). Pag. 262.
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En base a las caracteristicas organizacionales, que estudian la conducta de grupo y sienten

el efecto de los elementos estructurales de los mismos, asi como la relacion entre ellos:

“El grupo es una unidad social que consiste en un niimero de individuos que desempefian
un papel y tienen relaciones de status entre si, estabilizados en ciertos grados en su
momento, y que poseen en su momento un conjunto de valores o normas propias que

. . 7
regulan su conducta, por lo menos en cuestiones que son de consecuencia para el grupo.”

En base a la interdependencia de sus individuos:

“Grupo es un conjunto de individuos cuyas relaciones entre si los hace interdependientes
hasta un grado notable. Definido de esta manera, el término grupo se refiere a una clase de
entidades sociales que tienen en comun la propiedad de la interdependencia entre sus

miembros constituyentes.”®

“Dos o mas individuos interactuantes e interdependientes que se retinen para alcanzar

objetivos particulares.” (Robbins, Pag. 294).

2.5.2 TIPOS DE GRUPO

John R. Schermerhorn Jr., James L. Gibson, Richard M. Hodgets y Stephen P. Robbins son

algunos de los autores que coinciden con la siguiente clasificacion de grupos dentro de las

organizaciones:

Grupo formal Este grupo es conocido también como funcional, debido a que es un grupo

de trabajo designado, definido por la estructura organizacional.

7 Comportamiento en las Organizaciones; Richard M. Hodgetts, Steven Altaman, (Nueva editorial
Iberoamericana S.A. de C.V., México 1985). Pag. 150.

8 Comportamiento en las Organizaciones; Richard M. Hodgetts, Steven Altaman, (Nueva editorial
Iberoamericana S.A. de C.V., México 1985) Pag. 150.
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En los grupos formales el comportamiento que uno debe observar esté establecido por las

metas organizacionales y dirigido hacia ellas.

Estos grupos tienden a conservar su existencia durante un periodo indefinido, por lo tanto
los objetivos, las interacciones y los niveles de desempefio de estos grupos estan

determinados por las organizaciones mismas.

Grupo informal. Grupo que no estd estructurado formalmente, ni determinado por la

organizacion, aparece como respuesta a la necesidad de contacto social.

Los grupos informales son agrupaciones naturales de personas que se dan en la situacion
laboral y surgen como respuesta a las necesidades sociales. En otras palabras, los grupos
informales no surgen a raiz de un disefio calculado, sino que mas bien evolucionan

naturalmente.

Grupo de mando. Este grupo estd compuesto por los subordinados quienes reportan

directamente a un jefe determinado.

El grupo de mando, que se especifica en el organigrama, se compone de los subordinados
que estdn directamente bajo las 6rdenes de un supervisor. La relacion de autoridad que
existe entre el gerente de un departamento y los supervisores es un claro ejemplo de un

grupo de mando.

Grupo de tarea. Estos grupos también son determinados por la organizacion, y son

empleados que trabajan juntos para realizar cierta tarea o proyecto en particular.

Algunos grupos se crean para lograr un objetivo en particular, y se disuelven cuando

alcanzan dicho propdsito.
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Los grupos de tarea o de proyecto estin formados por individuos cuya meta comun es
alcanzar un objetivo especifico. Como tales, las relaciones de los miembros giran en tormo

a la consecucion de dicha meta.

Grupo de interés. Este grupo estd formado por individuos que tal vez no pertenezcan al
mismo grupo de mando o de tarea, pero pueden afiliarse para lograr un objetivo mutuo.
Los objetivos de estos grupos no se relacionan con los de la organizacion, pero son

especificos para cada grupo.

Grupo de amistad. Estos grupos se forman porque los integrantes comparten una o mas
caracteristicas comunes, como la edad, las creencias politicas o los antecedentes €tnicos.
Los grupos por amistad extienden frecuentemente su interaccion y su comunicacion a

actividades fuera del trabajo.

2.5.3 ETAPAS DE DESARROLLO DE UN GRUPO

Los grupos de nueva formacion manifiestan patrones de conducta muy diferente a la de los
grupos que ya tienen tiempo juntos, €s por €so que es muy importante conocer las etapas

del desarrollo de un grupo dado.

Formacién. Conocida también como ETAPA DE ACEPTACION MUTUA, se
caracteriza por tener mucha incertidumbre ya que los individuos del grupo se reunen por
primera vez y se plantean cierto nimero de interrogantes, por lo que a su vez se muestran
reticentes a comunicarse entre si; es tipico que no estén dispuestos a expresar opiniones,
actitudes y creencias hasta que se identifican con otros miembros del grupo y con el grupo

en si mismo.

Etapa de conflicto. Esta etapa es también conocida como TORMENTA o ETAPA DE
COMUNICACION'Y TOMA DE DECISIONES. Esta segunda etapa es un periodo en el
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cual predominan las emociones, pues se caracteriza por tener conflictos intergrupales. Esta
fase presenta una necesidad de aclarar las reglas, metas y relaciones que estaran vigentes

entre los miembros del grupo.

Durante la etapa de conflicto ocurren los cambios en los grupos. Las actividades requeridas
son mas elaboradas, y la atencion se concentra en los obstaculos que hay en el camino para
lograr la meta del grupo. En los grupos de trabajo, los individuos empiezan a clarificar sus
respectivos estilos de relacion interpersonal. Los esfuerzos se encaminan a encontrar las
formas apropiadas de completar las metas del grupo a la vez que de satisfacer las

necesidades individuales.

Las demandas externas crean presiones. Las coaliciones o camarillas pueden formar
subgrupos con bases emergentes e informales. El conflicto se puede desarrollar en torno a
la autoridad, conforme los individuos compiten por tratar de imponer sus preferencias al

grupo y lograr la posicién que desean dentro de la estructura de estatus del grupo.

En muchas ocasiones, las personas tienen sentimientos muy arraigados sobre la autoridad,
poder y liderazgo en la estructura de un grupo. Si estos sentimientos no se identifican y se
reduce el potencial de conflictos interpersonales, el rendimiento del grupo se puede ver

afectado en forma adversa.

Normalizacién. Es la tercera etapa del desarrollo de un grupo, la cual también recibe otros
nombres como INTEGRACION INICIAL, CRECIMIENTO Y PRODUCTIVIDAD, LA
MOTIVACION Y LA PRODUCTIVIDAD.

Si la segunda etapa se caracteriza por los conflictos intergrupales, esta tercera etapa hace
énfasis en la integracion, las buenas relaciones y cohesion estrecha. Aqui, el grupo ha
identificado sus metas, por lo que desarrolla canales de comunicacién tanto para

suministrar como para recibir informacion.
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Las conductas de indagaciéon y de competencia de la fase de conflicto conducen a un

precario equilibrio de fuerzas. Los miembros del grupo pugnan por conservar este balance.

- El grupo tratara de regular la conducta de los individuos hacia este fin. Los integrantes
probablemente desarrollaran un sentido de proximidad, una division de trabajo y normas

que tienden a evitar la desintegracion del grupo.

El grupo comienza a ser mas coordinado como una unidad de trabajo. En esta etapa el
esfuerzo se invierte en lograr las metas del grupo y éste funciona como una unidad

cooperativa en lugar de competitiva.

Desempefio. En la cuarta etapa del desarrollo de un grupo, también llamada
INTEGRACION TOTAL o EL CONTROL Y LA ORGANIZACION, se encuentra a un
grupo maduro, organizado y que funciona bien, la integracion es completa, el grupo es
capaz de manejar tareas complejas y desacuerdos de los miembros en forma creativa. La

estructura del grupo es estable y los integrantes estan motivados por las metas del grupo.

Los principales retos de esta etapa consisten en continuar trabajando juntos como una
unidad integrada, permanecer en coordinacion con el resto de la organizacién y adaptarse

con éxito a las condiciones cambiantes con el tiempo.

A estas alturas, la afiliacion se valora y los integrantes estan de acuerdo con las normas del
grupo. Las metas del grupo toman prioridad sobre las individuales y se obedecen las
normas o se aplican sanciones. La sancién maxima es el ostracismo por no cumplir con las
metas o normas del grupo. Otras formas de control incluyen el aislamiento temporal del

grupo o el trato agresivo por parte de los otros integrantes.

Durante este periodo el lider se esforzara por facilitar las tareas y proporcionar la
retroalimentacion y la evaluacion necesarias. Mientras tanto, el grupo revisard y seguird

manifestando una motivacion firme hacia la consecucion de la meta propuesta.
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Movimiento. Es la quinta y ultima etapa del desarrollo de un grupo, esto es, la
DISOLUCION o DISPERSION. Esta se presenta primordialmente en grupos temporales,
* caracterizada por su preocupacion en terminar las actividades pendientes, mas que por el

desempefio de las tareas.

2.5.4 CARACTERISTICAS DE LOS GRUPOS

Los grupos de trabajo no existen de manera aislada, ya que forman parte de una
organizacidon mayor, de manera que cada grupo de trabajo se verd influido por las
condiciones externas que se le imponen, el mismo grupo de trabajo tendra un conjunto
distinto de recursos de los miembros del grupo, que incluyen elementos como la
inteligencia, habilidades y motivacion de éstos, también tienen una estructura interna que
define los roles y normas de los miembros de un grupo, estos factores determinan la

interaccion y proceso dentro del grupo.

Para aprender a manejar a los grupos de manera efectiva se debe llegar a conocer sus
caracteristicas, es decir, la manera en que se desarrollan los papeles de liderazgo, las
normas y su cohesion, que son el fundamento basico para comprender el comportamiento

de grupo.

Estructura. Cada uno de los miembros ocupa una posicion dentro del grupo y el modelo
de las relaciones entre las posiciones constituye la estructura del grupo, debido a que
existen diferencias en cuanto a la importancia del puesto que ocupa en el grupo, habra una

jerarquia que defina la estructura del grupo.

Status. Es la posicion de grado, prestigio o rango dentro de un grupo y es la diferencia de
caracteristicas de una posicién con otra, por lo comin se concede a una persona por

factores como el puesto, la antigliedad, edad o responsabilidad. Alguien obtendra el status
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si los otros miembros del grupo lo conceden o estan de acuerdo en cuando a quien esta

arriba o abajo.

" Rol. Serie de patrones de comportamiento esperados de alguien que ocupa una posicién
determinada en una unidad social.” Las personas desempefian roles miltiples que los
ajustan al grupo al que pertenecen en ese momento, es importante que las personas perciban
adecuadamente cudl es el papel que debe tener al formar parte del grupo u organizacion, ya
que se da el conflicto en cuanto al papel que se desempeiia y el que se deberia tener,

propiciando asi desajustes en el trabajo de equipo.

Normas. Son los estdndares aceptables, compartidos por los miembros de un grupo,
indican lo que los miembros deben o no hacer en determinadas circunstancias. Las normas
actian como medio para influir en el comportamiento de los miembros del grupo;
“establecen elementos como niveles de produccion, indices de ausentismo, puntualidad o
retardos, y la cantidad de actividad social permitida en el trabajo”.'°Tienen ciertas
caracteristicas que son importantes para los miembros, primero, porque solo se forman
normas respecto a cosas que tienen importancia para el grupo. Las normas tienen diversos
grados de aceptacion de parte de los miembros del grupo, pueden aplicarse a todos los

miembros o solamente a algunos.

Las normas formales se incorporan en los manuales de organizacion que detallan las reglas
y procedimientos que deben seguir los empleados. La gran mayoria de las normas que

existen en las organizaciones son informales.

Liderazgo. El papel del liderazgo es una caracteristica grupal importante, debido a que el
lider de un grupo formal ejerce cierta influencia sobre los miembros, puede recompensar o
castigar a los miembros que no se apeguen a las 6rdenes o normas, el lider formal es

asignado o elegido.

® Comportamiento Organizacional. Stephen Robbins, Pag. 226.
' Comportamiento Organizacional. Stephen Robbins, Pag. 226.
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Los lideres informales por su parte, tienden a surgir de manera gradual conforme
interactian los miembros del grupo, el hombre o mujer que habla mas alto de los demas,
que ofrece mas y mejores sugerencias o que dirige las actividades del grupo, por lo general

llega a ser un lider informal.

Cohesion. Se considera generalmente como una fuerza que actua sobre los miembros para
que permanezcan en ellos, el grado en que éstos se sienten atraidos entre si y comparen las
metas del grupo. Cuanto mas grande sea la atraccion, mayor sera la cohesion grupal, un
grupo puede ser atrayente porque las metas del grupo y de los miembros son compatibles y
estan claramente especificadas, tienen un lider carismatico, los integrantes se apoyan unos a
otros y se ayudan mutuamente a superar obstaculos. El grado de cohesion de un grupo
puede tener efectos positivos o negativos segilin sean congruentes las metas de éste y de las
organizacion. Esta caracteristica es importante que la desarrollen no solo los grupos, sino

todos los que integran a la organizacion ya que la union hace la fuerza.
Conflicto intergrupal. Los conflictos pueden surgir no sélo entre grupos, sino también

dentro de ellos. El conflicto se inicia cuando una parte piensa que la otra se ha afectado de

manera negativa o estd a punto de afectar a los intereses de ésta.
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CAPITULO3 DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El desarrollo organizacional es una nueva filosofia de la Administracion, recientemente se
empezo6 a desarrollar en Estados Unidos, Inglaterra, Japon, Holanda, Noruega, Suecia y

otros paises.

El desarrollo organizacional aparecié en 1957 cuando surgido la idea de utilizar la
metodologia de los laboratorios de “adiestramiento de sensibilidad”, dinamica de grupo o
“T - groups” ( en inglés, T = training, que quiere decir entrenamiento) no para favorecer,
esencialmente el desarrollo de los individuos, sino para desarrollar la organizacion, a través

del trabajo realizado con grupos de personas pertenecientes a la misma empresa.

Douglas McGregor es considerado como uno de los primeros cientificos que habl6 acerca
de implantar un programa de desarrollo organizacional, el cual se refiere a un gran esfuerzo
para mejorar las capacidades y habilidades en la solucion de problemas organizacionales,
para enfrentarse con cambios en su ambiente externo e interno, con la ayuda interna y

externa de consultores cientificos del comportamiento o agentes de cambio.

3.1 DEFINICION DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Muchos autores han intentado definir lo que es el desarrollo organizacional, es por ello, que

existen multiples definiciones al respecto.

Para Warren G. Bennis, autor del libro “Organization Development: It’s Nature, Origins
and Prospects”, el desarrollo organizacional es una respuesta al cambio, una compleja
estructura educacional que pretende cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de
las organizaciones, de tal manera que puedan adaptarse mejor a las nuevas tecnologias, los

mercados y los varios retos, incluyendo el mismo cambio vertiginoso.
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Richard Beckhard lo considera como “un esfuerzo planificado de toda la organizacion y
administrado desde la alta gerencia para aumentar la efectividad y el bienestar de la
organizacion por medio de intervenciones planificadas en los procesos de la entidad, los

- cuales aplican los conocimientos de las ciencias del comportamiento™.

Estas dos definiciones son un tanto complejas, es por ello que para el presente trabajo se

empleard la siguiente definicion:

“El desarrollo organizacional es un proceso de cambios planeados, tendientes a aumentar la
eficacia y la salud de la organizacion para asegurar el crecimiento mutuo de la empresa y
sus empleados; de tal manera que a los organismos les sea posible capacitarse para poder
vivir o seguir con vida; adaptarse a nuevas circunstancias; resolver problemas y aprender de

9 1

las propias experiencias”.

El desarrollo organizacional es de largo alcance porque esta destinado a aplicarse en toda la
organizacion durante un lapso de tres a cinco afios; esta integrado por técnicas especificas,
valores y procesos propios que guardan una estrecha relacion, a tal grado que la

modificacion de uno da lugar a modificaciones en los otros dos.

Un planteamiento fundamental del proceso de desarrollo organizacional es que, a menos
que exista una modificacion de ciertos valores para realizar expectativas y requerimientos,
las viejas normas perjudicardn la adaptabilidad y la efectividad. En vez de utilizar los
métodos tradicionales para llevar a cabo esta modificacion, se deberan crear nuevas

culturas, puesto que la reeducacion no puede darse si se emplean los métodos anticuados.

Dos de las intervenciones utilizadas en un esfuerzo de desarrollo organizacional son los T —
Groups y el desarrollo de equipo, los cuales ayudan a los miembros a mejorar su

percepcion, conocimientos y habilidades, examinando los antiguos valores adoptando otros

! Organizational Renewal. Gordon Lippitt Pag. 17.
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nuevos, libres de viejas restricciones. Los objetivos en el proceso se convierten en una

modificacion de valores, de estructura y de comportamiento.

El desarrollo organizacional es esencialmente una estrategia educativa para crear:
. Una cultura abierta para solucionar problemas y un clima también
abierto a través de la organizacion.
. Confianza entre personas, grupos a través de la organizacion.
. Un incremento en la participacion y colaboracion entre los miembros de
la organizacion. Los cambios sociotécnicos son mas pronto

identificables, participados y desarrollados en tal cultura.

El desarrollo organizacional tiene su base en las ciencias de la conducta; es por eso que
para lograr efectividad y salud en las organizaciones debe mejorarse la conducta grupal

organizacional.

3.2 OBJETIVOS COMUNES DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Los objetivos de una implantacion de desarrollo organizacional en determinada
organizacion dependen del diagndstico que se haga de ésta. Su objetivo principal es
fomentar “mayor efectividad y salud en las organizaciones”; sin embargo, existen algunos

otros que se pueden considerar como los méas comunes:>

1 Desarrollar un sistema viable y capaz de autorrenovarse que se pueda organizar de
varias maneras, dependiendo de las tareas: “ la funcién debe determinar la forma”, y

no las tareas encajar en las estructuras existentes.

? Guia préctica de Desarrollo Organizacional. Luis Ferrer Pérez. DE. Trillas.Mayo 1986. Pag.17.
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10

11

Hacer optima la efectividad tanto del sistema estable, como de los sistemas
temporales (proyectos, comisiones, etc. mediante los cuales se lleva acabo gran
parte del trabajo de la organizacion) por medio de la creacion de mecanismos de
continuo mejoramiento.

Avanzar hacia la colaboracion y competencia (regulada) entre las unidades
interdependientes.

Crear condiciones en que se haga aparecer el conflicto inevitable y se maneje
adecuadamente.

Lograr el punto en que se tomen las decisiones en base a las fuentes de informacion,
y no a las funciones organizacionales.

Aumentar el nivel de confianza y apoyo entre los miembros de la organizacion.
Crear un ambiente en el cual la autoridad de un papel asignado se incremente por la
autoridad, basada en el conocimiento y la habilidad.

Aumentar la apertura de las comunicaciones laterales, verticales y diagonales.
Incrementar el nivel de entusiasmo y satisfaccion personales en la organizacion.
Aumentar el nivel de responsabilidad personal y de grupo en la planeacion y
gjecucion.

Encontrar soluciones sinergéticas a problemas frecuentes, es decir, que a través de

las partes se logra mas por medio de la cooperacion que de conflictos.

3.3 IMPORTANCIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El desarrollo organizacional es un factor de suma importancia dentro de cualquier

organizacion, porque da oportunidad a los miembros de que trabajen como seres humanos,

mas que como fuentes de produccion y de que desarrollen todo su potencial; busca

aumentar la efectividad de la organizacion en términos de todas sus metas y trata a cada ser

humano como una persona con un complejo de necesidades (las cuales son importantes en

su trabajo y en su vida).
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Intenta crear un ambiente en el cual sea posible que los miembros de la organizacion

encuentren un trabajo atractivo que los rete.

Ademas, da oportunidad a los miembros de la organizacion de que tengan influencia en la

manera en que se relacionan con el trabajo, la organizacion y el ambiente.

3.4 PLANTEAMIENTO DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
EN BASE A LOS GRUPOS DE TRABAJO |

La mayoria de la gente desea ser aceptada e interactuar cooperativamente por lo menos con
un pequefio grupo de referencias, usualmente con méas de un grupo, por ejemplo, el grupo

de trabajo, el grupo familiar, etc.

Psicologicamente, uno de los mas importantes grupos de referencia para la mayoria de la
gente es el de trabajo, incluyendo a los compafieros y al superior. Asi pues, esa mayoria es
capaz de incrementar su eficacia, ayudado por sus grupos de referencia para resolver

problemas y trabajar eficientemente en grupo.

Para que un grupo pueda optimizar su efectividad, necesita que todos sus miembros se
ayuden entre si con una direccion efectiva y compaiierismo, dado que el lider principal no

puede cumplir con todas las funciones en todas las circunstancias.

Las organizaciones tienden a ser caracterizadas por las interdependencias sobrepuestas del
grupo de trabajo y por la funcién eslabonada de supervisores y otras necesidades, que

deben ser comprendidas y facilitadas.

Lo que sucede en la organizacion afecta al grupo pequefio, y viceversa; asi mismo, lo que
sucede a un subsistema (estructural administrativo, técnico, etc) afectard y sera afectado por

otras partes del sistema.
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La cultura, en la mayoria de las organizaciones, tiende a suprimir los sentimientos entre las

personas y entre los que las mandan.

La supresion de sentimientos afecta adversamente la solucidon de problemas, el desarrollo

personal y la satisfaccion en el trabajo.

El nivel de confianza interpersonal, ayuda y cooperacion, es mucho mas bajo en la mayoria

de las organizaciones de lo que es deseable.

Las soluciones sinérgicas pueden ser ejecutadas con mayor frecuencia de lo que es el caso

actual en la mayoria de las organizaciones.

3.5 ETAPAS PARA LA IMPLANTACION DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Las etapas para implantar en una organizacioén un programa de Desarrollo Organizacional

son seis?’

1 Autodiagnéstico. Es la etapa en la cual el consultor asiste al cliente para que éste
detecte el estado de salud por el que pasa su organizacion.

2 Recopilacion y diagnostico de datos. Los instrumentos para la recopilacion de datos
son , basicamente, entrevistas, encuestas y reuniones de confrontacion. En cuanto a los
datos sobre los cuales se investiga, generalmente son la estructura organizacional, el
clima organizacional, el poder, €l ejercicio de la autoridad, los estilos gerenciales y de
liderazgo, la solucién de problemas, la toma de decisiones, la motivacion, y los

conflictos intergrupales e intra grupales.

* Guia Practica de Desarrollo Organizacional. Luis Ferrer Pérez. DE. Trillas. Mayo 1986. Pag. 26.
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3 Planeacion de la aplicacion del Desarrollo Organizacional en la organizaciéon
respectiva.

4 Capacitacién para el personal indicado para que la ejecucion del Desarrollo
Organizacional sea efectiva.

5 Ejecucion. Es decir, la aplicacion de la planeacion, teniendo en cuenta la relacion
existente entre liderazgo y administracion, y el cambio de conducta.

6 Seguimiento y reciclaje.

3.6 REQUISITOS PARA UN AUTENTICO PROGRAMA DE
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

La simple implantacion de un plan de desarrollo organizacional cualquiera, no basta. Para

que éste funcione, debe de tener los siguientes requisitos:*

e Debe ser orientado al problema, en el sentido de que el aprendizaje de los individuos y
del grupo esta construido esencialmente sobre la experiencia en solucionar sus propios
problemas orientados a la tarea.

o El programa o esfuerzo de cambio debe ser orientado al cliente, en el sentido de que el
consultor o agente de cambio ayuda sélo al cliente a desarrollar su organizacion, mas
bien que aquél lo haga para el cliente.

e La intervencion debe estar basada en la experiencia, en cuanto que el aprendizaje y
crecimiento producidos entre los miembros de la organizacion deben construirse sobre
su propia experiencia.

¢ El esfuerzo de cambio debe ser determinado por el sistema, en cuanto que debe ser
planeado y llevado a cabo teniendo en cuenta que un cambio en un sistema de la

organizacion impactara a los otros sistemas.

* Guia practica de Desarrollo Organizacional. Luis Ferrer Pérez., Mayo 1986. Pag. 27.
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El cambio debe estar relacionado con la cultura, en el sentido de que, aunque aquel
afecta directamente a la cultura de la organizacion, a sus actividades y normas de
trabajo en grupo, al menos es emprendido en términos de su impacto en dicha cultura.
Esto se debe a que la cultura de cualquier organizacion que contiene reglas de conducta
no escritas o normas de grupos es generalmente considerada como la clave de cualquier
duradero esfuerzo de desarrollo.

El cambio de la organizacion debe basarse en valores organicos, es decir, la energia, la
planeacion y el llevar a cabo cualquier programa de cambio, deben provenir de aquella
gente que estd mas afectada por el medio.

Los estilos gerenciales deben estar adecuados a las exigencias del cambio.

El trabajo en equipo debe fomentarse tan pronto como sea oportuno, aplicando, si es
posible, 1a administracion por objetivos.

El desarrollo organizacional se debe tomar fundamentalmente como un proceso, como
un continuo desarrollo que implica muchos cambios; en otras palabras, el desarrollo
organizacional es un continuo llegar a ser algo adaptdndose al cambio, de lo cual se
infiere que el desarrollo organizacional estd llamado a ser implantado y a seguir
operando durante la existencia de las organizaciones, afectandolas beneficiosamente en
los cambios de sus estructuras y administracion, técnicas, tareas y conducta de su
personal, por medio de un apropiado disefio industrial, en consonancia con un propio
clima organizacional, es decir, con la adecuada percepcion existente en el personal, de

la sana cultura de su organizacion.

3.7 CONDICIONANTES PARA EL EXITO O FRACASO EN LA

IMPLANTACION DE UN PROGRAMA DE DESARROLLO
OGANIZACIONAL

Para el éxito:

La organizacion se encuentra generalmente bajo una considerable presion externa o

interna para mejorar. La alta gerencia estd inquieta por actuar y buscar soluciones.
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En la alta gerencia tiene lugar una intervencion a modo de catalisis por medio de un
nuevo miembro o consultor (agente de cambio).
La alta gerencia asume un papel directo y responsable en el proceso.

Surgen nuevas ideas y métodos en un gran niimero de niveles de la organizacion, con el

fin de elaborar soluciones.
Tienen lugar, en cierto grado, la experimentacion y la innovacion.
El programa de Desarrollo Organizacional es generalmente reforzado por resultados

positivos en la eficacia y buen funcionamiento de la organizacion.

Para el fracaso:

La existencia de una brecha entre los valores de la alta gerencia en su actual
comportamiento.

La implantacion parcial del desarrollo organizacional o de actividades que no estén
basadas en un sistema de metas para efectuar el cambio.

Una experiencia irrealista del tiempo que tomard la implantacion del desarrollo
organizacional.

Exagerada dependencia o un uso inapropiado de consultores externos e internos.

Falta de comunicacion e integracion de los esfuerzos en el desarrollo organizacional
entre los variados niveles de la organizacion.

Buscar buenas relaciones humanas como el objetivo principal del D. O. en lugar de la
eficacia y buen funcionamiento de la organizacion.

Buscar soluciones rapidas o prescripciones adecuadas para el mejor funcionamiento de
la organizacion.

Aplicar inapropiadamente las intervenciones o sin una adecuada y objetiva recopilacion

de datos y diagndstico de problemas.
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3.8 DIAGNOSTICO DE LA SALUD ORGANIZACIONAL

La siguiente lista fue elaborada por Fordyce y Weil autores del libro “Administrando con

‘ personas”, la cual es utilizada para verificar el estado de salud de las organizaciones.

ORGANIZACION ENFERMIZA

ORGANIZACION SANA

1 Poca inversion del trabajo del 1 Los objetivos de la organizacion son
personal en los objetivos ampliamente compartidos por los
organizacionales, excepto por parte miembros y existe un fuerte y
de la alta gerencia. consistente flujo de energia para la

consecucion de esos objetivos.

2 En la organizacion, la gente ve que 2 La gente se siente libre para sefialar
las cosas van mal y no hace nada por las dificultades por que espera que
evitarlo. Los errores o problemas los problemas se traten, y es
frecuentemente son ocultados o optimista en su solucion.
encubiertos.

3 Factores ajenos complican la 3 La soluciéon de problemas es muy
solucién de los problemas. El estatus pragmatica. La gente trabaja
es mas importante que la solucioén de informalmente cuando ataca los
ellos. problemas y no se preocupa por el

estatus. Se reta frecuentemente al
jefe. Se tolera mucho la conducta
inconforme.

4 La gente en alta gerencia trata de 4 Los puntos de toma de decisiones son

controlar el mayor ntmero de
decisiones. Se encuentra como en el
cuello de una botella, tomando
decisiones con una informaciéon y

consejo inadecuados

determinados por la habilidad, el
sentidlo de responsabilidad, la
disponibilidad de informacioén, la
importancia del trabajo, el tiempo, y

por los requisitos para un desarrollo
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adecuado y profesional de 1la

gerencia.

5 Los gerentes se sienten solos cuando S Hay un notable sentido de equipo en
tratan de hacer las cosas. De alguna la planeacion, el desempefio y la
manera, las Ordenes, politicas y disciplina. Hay también una
procedimientos no se llevan a cabo responsabilidad compartida.
como se han planeado.

6 El juicio de los subordinados no es 6 El juicio de los subordinados es
tomado en cuenta fuera de los limites tomado en cuenta.
de sus trabajos.

7 Las necesidades y sentimientos 7 La clase de problemas que se atacan
personales son asuntos ajenos. incluye las necesidades personales y

las relaciones humanas.

8 La gente compite cuando necesita 8 Existe un alto grado de colaboracion.
colaborar. Buscar o aceptar ayuda es La gente pide ayuda prontamente de
signo de debilidad; ofrecerla es algo los demas y a su vez estan dispuestos
que no se ocurre. Desconfian de los a prestarla. Si los individuos y grupos
motivos entre ellos y hablan mal del compiten entre si, lo hacen en un
otro. grado menor y para obtener metas

compartidas.

9 Cuando hay crisis, la gente se retira o 9 Cuando hay crisis, le gente coopera
se inculpan mutuamente. en el trabajo hasta que desaparece

aquélla.

10 Generalmente, el conflicto es 10 Los conflictos son considerados

ocultado y manejado por politicas de
la oficina u otros artificios, o hay
interminables e irreconciliables

argumentos.

importantes para la toma de
decisiones y el crecimiento personal.
Son tratados efectivamente en forma
abierta. La gente dice lo que quiere, y

espera que asi actien los demads.
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11 El aprendizaje es dificil. La gente no
se acerca a sus compafieros para
aprender de ellos, sino que tienen que
aprender de sus propios errores;

rechaza la experiencia de los demas.

11 Existe mucho aprendizaje en el
trabajo, basado en una voluntad de
dar, buscar y usar retroalimentacién y
consejo. La gente se ve a si misma y
a los demas como capaz de un

desarrollo y crecimiento personales.

12 Laretroalimentacion es evitada.

12 La critica, anexa al progreso, es una

rutina.

13 Las relaciones estin contaminadas.
La gente se siente sola y falta de

preocupacion por los demas.

13 Las relaciones son honestas. L.a gente
se preocupa por los demas y no se

siente sola.

14 La gente se siente encerrada en su

trabajo, aburrida y obligada a
permanecer en ellos por la necesidad
de sentirse segura. No siente un

ambiente agradabie.

14 La gente estd motivada y muy
involucrada voluntariamente. Su
lugar de trabajo es importante y

divertido.

15 El gerente es un padre que da

ordenes en la organizacion.

15 El liderazgo es flexible, cambia de

estilo segun la persona y la situacion.

16 El gerente controla y da poca libertad

para permitir errores.

16 Hay un alto grado de confianza entre
la gente y un profundo sentido de

libertad y mutua responsabilidad.

17 Tiene un gran valor minimizar el

17 Se acepta el riesgo de una condicion

riesgo. de crecimiento y oportunidad.

18 “Una sola falta y wusted serd 18 “;Qué es lo que podemos aprender
despedido™. de nuestros errores?”

19 El  desempefio  deficiente  es 19 Se enfrenta al desempeifio deficiente

disfrazado o manejado injustamente.

y se busca la solucion adecuada.

20 La

procedimientos de la organizacién

estructura, politica y

20 La

procedimientos de la organizacion

estructura, politica y

89




Desarrollo Organizacional

embarazan a ésta. estan orientados a ayudar a la gente a
proteger permanentemente el buen

funcionamiento de la organizacion.

21 “La tradicion ante todo”. 21 Existe un sentido de orden y un alto
grado de innovacion. Los antiguos
métodos son puestos en tela de juicio
y a menudo no se les considera

cuando son inoperantes.

22 Lainnovacién no esta muy extendida 22 La organizacion por si misma se
entre la jerarquia, excepto en las adapta rapidamente a las
manos de unos pocos. oportunidades o a otros cambios en el

mercado, debido a que se anticipa el

futuro.

23 La gente a menudo dice: “ no puedo 23 Las frustraciones son un signo que
hacer nada. No €s mi llama a la accion: “es mi

responsabilidad”. responsabilidad salvar la situacion”.

La salud de la organizacion consiste en que €sta tenga un fuerte sentido de su propia
identidad y mision y la apropiada capacidad de adaptarse prontamente al cambio; de ahi
que la eficacia de la organizacion se conceptie como la capacidad para sobrevivir,
adaptarse y mantenerse, desarrollandose independientemente de las funciones concretas que
lleve a cabo, enfrentindose con su medio, obteniendo la adecuada informacion y
procesandola en forma valiosa para lograr con el minimo de costo el maximo grado de

beneficios en su mision y produccion.
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PARTE II MARCO CONTEXTUAL

'CAPITULO 4 ;SON TODOS LOS GRUPOS, EQUIPOS DE
TRABAJO?

Durante mucho tiempo se ha pensado que un grupo y un equipo de trabajo tienen el mismo

significado, inclusive que actuan de la misma manera, pero no es asi.

A continuacion se detalla lo que es un equipo de trabajo, sus caracteristicas y su manera de

actuar, a fin de establecer la diferencia entre un grupo y un equipo de trabajo.

4.1 ;QUE ES UN EQUIPO DE TRABAJO?

Un equipo de trabajo es un enérgico grupo de personas que se comprometen a lograr
objetivos comunes, que trabajan bien juntos y lo disfrutan, y que producen resultados de
alta calidad. De acuerdo con lo anterior, un equipo consiste en individuos que se
interrelacionan directamente para hacer algo. Esto sugiere una limitacion practica con
relacion al numero de personas porque en la practica, rara vez, funciona bien un equipo
con mas de nueve.

Cabe sefialar que los equipos efectivos producen resultados sobresalientes y tienen éxito a
pesar de las dificultades y que, los miembros del equipo se sienten responsables por los
resultados de su equipo y actiian para eliminar las dificultades durante el proceso para
alcanzar objetivos y metas.

Un equipo efectivo tiene una habil combinacion de los talentos individuales apropiados,
con un positivo espiritu de equipo para lograr resultados. En consecuencia, un equipo es

algo més que un grupo de individuos. Es en parte, una entidad emocional, cimentada en los
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sentimientos y las ideas de sus miembros que activamente se preocupan por el bienestar del

equipo.
4.2 CARACTERISTICAS DE UN EQUIPO DE TRABAJO

Las caracteristicas de un equipo de trabajo efectivo son: produccion, objetivos, energias,

estructuras y atmoésfera.

Producciéon. Una prueba para el equipo es su capacidad para lograr resultados a través de
sus diferentes talentos que se combinan en el equipo para crear un producto final, que va

mas alla de su capacidad individual.

Objetives. Un equipo necesita un propdsito que sea comprendido, compartido y valioso
para todos los miembros. El proposito se puede definir como la mision del equipo. Ademas
habra objetivos especificos que el equipo y cada miembro en lo individual tiene el

compromiso de cumplir.

Energia. Los miembros del equipo derivan fuerza los unos de los otros. Colectivamente, se
sienten mas poderosos y encuentran que las actividades del equipo renuevan su vitalidad y
placer. Un equipo tiene caricter y capacidad mas alla de la suma de sus miembros

individuales.

Estructura. La estructura del equipo tiene armonia por realizar los talentos y
contribuciones individuales los cuales se utilizan sin confusion. Los miembros del equipo
con impulsos de liderazgo han aprendido a comprender a los otros y a manejar los
sentimientos de hostilidad, competitividad o agresion. E1 equipo se ha vuelto flexible,

responsivo, ordenado y con direccién.

Atmésfera. Un equipo desarrolla un espiritu distintivo. Este espiritu de equipo permite una

apertura entre los miembros que redunda en el apoyo y el bienestar entre ellos. Los
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miembros del equipo se identifican y los éxitos o fracasos que tienen afectan a sus propios
sentimientos. Ellos se van a extender para servir los intereses del equipo. Un equipo como
éste desarrolla una atmoésfera en la que se pueden compartir confidencias, se pueden

- solucionar las dificultades personales y se pueden tomar riesgos.

Sentido de compromiso. Los miembros de un equipo deben sentirse responsables de todo
lo que el grupo hace, asi como de aquello que aportan individualmente. Cuando la gente
se da cuanta de que comprometerse con algo les permitira obtener un beneficio, ya sea
concreto o abstracto, hay mas probabilidades de que contribuya con su esfuerzo a las

actividades del equipo.

Un alto grado de comunicacién dentro del grupo y con la gente que no pertenece a él.

Los miembros de un equipo se comunican abierta, directa y claramente tanto con los demés
integrantes del grupo como con las personas que no forman parte de él. Si las personas que
pertenecen al equipo no se comunican entre si, el trabajo y la productividad del equipo

sufriran las consecuencias.

Un buen nivel de desacuerdo y creatividad. Solo cuando las personas analizan una
situacion desde diferentes perspectivas y luego discuten tales perspectivas, pueden resolver
los problemas menores antes de que se conviertan en crisis. Esto consiste en ser creativos

en lugar de ser cuadrados.

Acuerdo mediante el consenso. Consenso es el proceso mediante el cual todos los
miembros de un equipo expresan sus opiniones individuales antes de llegar al acuerdo de
poner a prueba un procedimiento o aplicar una idea en tanto no resulte impracticable o
insostenible. La principal caracteristica del consenso es el debate, por ello, se requiere que
todos los miembros del grupo basen sus ideas en datos concretos para que hagan

prondsticos que se puedan medir.
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Una sensacion de capacidad. Para lograr que la gente se haga responsable de las acciones
del grupo tanto como de sus propias acciones debe sentirse con la capacidad de influir en
las decisiones y acciones relacionadas con el trabajo, de esta forma ningin miembro del

- equipo se sentird incapaz o menospreciado.

La capacidad consiste en tener control sobre lo que sucede, es la participacion plena de

todos los miembros del equipo.
4.3 TIPOS DE EQUIPOS DE TRABAJO

Equipos de solucion de problemas. Son grupos de cinco a doce empleados del mismo
departamento que se reinen unas horas a la semana para discutir formas de mejorar la

calidad, la eficiencia y el ambiente de trabajo.

Equipos de trabajo autodirigides. Grupos de diez a quince personas que asumen la

responsabilidad de sus antiguos supervisores.

Equipos interfuncionales. Empleados del mismo nivel jerarquico, pero de diferentes dreas

de trabajo que se reunen para llevar a cabo una tarea.

Comités. Grupos formados por miembros de linea inter departamentales.

4.4 FORMACION Y DESARROLLO DEL EQUIPO DE TRABAJO

Ya sea que un equipo se retine a trabajar por primera vez 0 no, casi siempre presenta una
serie de caracteristicas muy similares las cuales se presentan en distintos momentos y en

diferentes ritmos.
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Introduccion. Los miembros del equipo retinen informacion acerca de la situacion, valores,
capacidades ¢ intereses de cada quien con respecto al trabajo, mediante conversaciones

corteses y superficiales.

Establecimiento de Ia estructura. En esta segunda fase se debe explicar a los miembros
del grupo los objetivos y las reglas basicas para el funcionamiento del equipo, no sélo se
debe de decir qué hacer, sino ensefiar como hacerse. Lo que se busca aqui es crear el

ambiente de trabajo.

Sondeo / prueba. Esta etapa es permanente, sondear mas alla de la superficie de las
presentaciones para comprender realmente sus valores, necesidades e intereses y para
describir lo que esperan conseguir del equipo. Asimismo, en esta etapa podra poner a

prueba la necesidad de los demas para dominar o influir en el grupo.

Creacién. La forma en que todos los miembros del grupo manejen las dindmicas del
equipo determinara la identificacion de tareas y obstaculos. Si se impone o se dan 6rdenes
demasiado exageradas, lo que se lograra es obediencia, pero no compromiso del grupo, en

cambio si se fomenta la innovacion, el equipo serd mas innovador, creativo y productivo.

Produccién. Esta es la razon de ser del equipo, el cumplimiento de ciertos objetivos. Sise
llega a esta etapa se debe de producir porque si no se corre el riesgo de que el equipo se
disperse, es por eso que se deben de establecer normas concretas que permitan que el

trabajo del equipo no se vea interferido.

Mantenimiento. El equipo se desempefiard correctamente solo si cada quien sigue los
pasos necesarios para contribuir al comportamiento y la dindmica que permitira alcanzar el

éxito.
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4.5 DIFERENCIA ENTRE GRUPOS Y EQUIPOS DE TRABAJO

Un grupo de trabajo es aquél que interactia principalmente para compartir informacion y
* tomar decisiones que ayuden a cada miembro a desempeiiarse dentro de su area de
responsabilidad.  Los grupos de trabajo no siempre se ven involucrados en el trabajo
colectivo que necesita del trabajo conjunto, por lo que su desempefio es unicamente la suma

del desempefio individual de cada miembro del grupo.

Un equipo de trabajo genera una union positiva a través de la coordinacion de esfuerzos,
lo que da como resultado un nivel de desempefio mayor que la suma de aquellas

contribuciones individuales.

Con la implementacion de equipos de trabajo en las organizaciones se ha logrado que el
personal produzca mejores resultados, debido a que ya no se trabaja individualmente, sino

que el trabajo de todas las personas que forman esos equipos se unen.

A continuacion se presenta un cuadro de comparacion, el cual resume las principales

caracteristicas de grupo y equipo de trabajo.

EQUIPO DE
GRUPO DE TRABAJO
TRABAJO
Compartir informacién <«——_META _ Desempefio colectivo
Neutral (a veces negativo) | 4—— SINERGIA——p | Positivo
Individual «RESPONSABILIDAD— | Individual y mutuo
Aleatorio y variable <— HABILIDADES —p | Complementario
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CAPITULO 5 COMUNICACION Y MOTIVACION:
HERRAMIENTAS CLAVE DE LAS REUNIONES
TRABAJO

5.1 DEFINICION E IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION

La comunicacion consiste en la transferencia de la informacion y la comprension de dos

personas entre si.’

La comunicacién actualmente no s6lo consiste en dar y recibir informacion, sino que ésta
sea comprendida por todas las personas que intervienen en ella. La comunicacion es la
forma de transmitir nuestros conocimientos, ideas, pensamientos a otros, es por ello, que en
toda organizacion es necesario que haya una buena comunicacion para que exista empatia

entre todos sus miembros.

5.2 PRINCIPALES ELEMENTOS EN EL PROCESO DE LA
COMUNICACION

Fuente / emisor. Es la que origina el mensaje de una persona frente a otra, o bien de una
compafiia, un gobierno, entre otras, aunque en ultima instancia la fuente la constituyen los

individuos como parte de una organizacion.

Mensaje. Es el estimulo que la fuente transmite al receptor; es la idea o sentimiento que
comunica. Los mensajes se componen de simbolos que tienen un significado comun para

la fuente y el receptor.

LE] comportamiento humano en el trabajo; Keith Davis, John W. Newstrom; ED. Mc. Grew Hill. Pag. 444,
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Canal. Es el vehiculo que transporta los mensajes de la fuente al receptor, el eslabon fisico
entre quién envia el mensaje y el receptor del mismo. Los canales pueden dividirse en

medios de comunicacion masiva, publica y medios interpersonales.

Receptor. Simboliza el objeto de la comunicacion, la comunicacion seria nula si no
existiera un receptor. Tanto la fuente como el receptor pueden ser un individuo, los
miembros de un gobierno o de una compafiia, en tanto sea capaz de un cierto grado de
decodificacion. (Decodificar consiste en traducir en mensaje de la fuente y darle una
forma util para el receptor).

Efectos. Ocurren como resultado de la transmision de un mensaje. Cuando se dice que se
produjo una comunicacion efectiva, ésta se refiere a los cambios en el comportamiento del

receptor, intencionalmente provocados por la fuente.

Retroalimentacion. Es la respuesta del receptor al mensaje emitido por la fuente que puede
tomarla en cuenta y modificar mensajes posteriores. La retroalimentacion permite que la

comunicacion sea un proceso dindmico y bidireccional.

5.3 FUNCIONES DE LA COMUNICACION

El término funcién se refiere a la contribucién de una actividad repetitiva, a fin de
mantener la estabilidad o equilibrio, es decir, es lo que una organizacion realiza o logra

mediante la comunicacion.

Funcion de producciéon. La comunicacion en las organizaciones se preocupa por la
eficiencia, racionalidad y cuidadosa programacion de actividades de los bienes y servicios;
se orienta hacia la produccion. Un mensaje de produccion es aquél que informa a los
empleados como realizar sus trabajos; incluyen actividades como capacitacion, orientacion,

establecimiento de objetivos, resolucidn de problemas, entre otras.
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La funcién de producciéon implica cualquier actividad de comunicacion relacionada

directamente con la realizacion del trabajo central de la organizacion.

Funcién de innovacién. Una innovacion es una idea, una practica o un objeto que perciben
como nuevos dentro de la organizacion. La reaccion que provoca se determina por la
novedad percibida por la unidad de adopcion. La innovacion es un suceso muy raro en las
organizaciones, sin embargo, ocurre en todo momento.  Existen dos tipos generales de

innovaciones organizacionales:

a)Las innovaciones de la organizacion. Estas son las innovaciones que se adoptan
como resultado de una decision organizacional, como puede ser la creacion de un
nuevo producto. La organizacion en general cambia, pero no las personas que

laboran en ella.

b) Las innovaciones en la organizacion. Son aquéllas que requieren un cambio en
el comportamiento del individuo, como puede ser la implantaciéon de circulos de
calidad que los empleados usan para toma de decisiones.

La innovacién incluye a todas las organizaciones debido a que requieren de un
cambio en la actitud de los individuos, desde los directivos hasta los obreros para
lograr las metas organizacionales. En ambos casos, la funciéon de innovacion

destaca la importancia de la comunicacion.

Funciéon de mantenimiento. Esta funcion es considerada como aquélla que afecta el
mantenimiento de la autoestima de los individuos, de las relaciones interpersonales con
otros miembros de la organizacion y el mantenimiento de las propias funciones de

produccién e innovacion.

Las actividades de comunicacion en la funcion de mantenimiento “estan dedicadas a la

socializacion de la gente” y no hacia el material con el que se trabaja.

? Katz y Kahn, psicologia social de las organizaciones, Pag. 127.
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La comunicacion de mantenimiento se ocupa de la informacion y confirma la relacion de
las personas con el ambiente fisico y humano, ademas de recompensar y motivar al
personal para integrar las metas individuales y los objetivos organizacionales. Solo a través

de ésta, {os individuos pueden intervenir en las metas de cualquier organizacidn.

5.4 TIPOS DE COMUNICACION

La comunicacién por su tipo puede ser formal e informal; y por su sentido puede ser
ascendente, descendente u horizontal.

Las clasificaciones de comunicacion descendente, ascendente y lateral se refieren a la
direccion de los mensajes y de la informacion dentro de la estructura de una empresa. Debe
optarse por un sistema de comunicacion combinado, dado que no es posible elegir s6lo una

de estas formas de comunicacion.
54.1 COMUNICACION FORMAL

Esta se lleva a cabo cuando los mensajes se envian, transmiten y reciben a través de un
determinado patrén jerarquico autoritario, al que cominmente se le llama cadena de mando

como pueden ser: reportes, informes financieros, manuales.

54.2 COMUNICACION INFORMAL

Generalmente, a un sistema de comunicacién informal se le llama “canal secreto de

comunicacion” o “chismorreo” debido a su evidente crecimiento y desarrollo fortuitos.

En la actualidad hay administradores que tratan de utilizar dicho sistema de comunicacién

como un suplemento a la cadena de mando, ya que por medio de investigaciones, se ha
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descubierto que la informacion a través de canales secretos parece ser autoritaria aunque

con frecuencia sea un tanto distorsionada.

' 543 COMUNICACION DESCENDENTE

La comunicacion descendente es adecuada cuando la direccion desea comunicar

informacion incontrovertible, en donde la finalidad es puramente informativa y no

persuasiva.

La comunicacion descendente puede ser:

a)
b)

Debe ser:

P P+ P P

Debe ayudar a:

)

&
L
]

Administrativa. Para dar 6rdenes en asuntos oficiales.

Humana. Con el proposito de integrar o de desarrollar a los individuos.

Clara y precisa, de facil comprension para sus receptores.
Adaptada sicolégicamente.

Oportuna en tiempo.

Sinceray leal, pero sobre todo convincente.

Breve y rapida. Adaptandose al cambio de circunstancias.
Eficaz, que cuando se reciba motive y obtenga efecto inmediato.

Previsora de posibles cambios.

Comprender y valorar el trabajo personal.
Demostrar aprecio por la labor realizada.
Hacer comprender el trabajo de los demas.

Aumentar la productividad.
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& Incrementar la solidaridad.

5.4.4 COMUNICACION ASCENDENTE

La comunicacion ascendente debe ser lo mas vertical posible ya que ésta tiende a ser

obstaculizada y/o filtrada con el objeto de hacer llegar lo que se considera de mas agrado en

los niveles superiores. También es frecuente que provoque conflictos de lealtad entre los

compafieros de una misma actividad, y la institucion de que se trate. Por ello, debera ser lo

mas directa posible, veraz, oportuna y concisa.

La comunicacion ascendente puede ser:

Oficial
Individual
Extra oficial

( Cuestionario de ac-
tividades y sondeos
de opinion

Colectivos

Encuestas

f"—H

quejas, peticiones,

sugerencias, iniciativas
problemas familiares

problemas personales

Sobre problemas concretos
como valvula de escape para
demostrar interés por sus
asuntos.

Para descubrir la eficacia de la

comunicacion.
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De trabajo social

Laborales
Buzon de

iniciativas <

De personal

5.4.5 COMUNICACION HORIZONTAL

Productividad
Prevencion de accidentes

Evitar desperdicios

Recompensas, premios y
estimulos, Concursos,
distribucion de labores, nuevas

tareas a emprender

Persigue la intima compenetracion entre los diversos individuos de un mismo nivel afinde

evitar la dispersion, la falta de coordinacion y lograr su solidaridad en propdsitos y acciones

a emprender.

Pretende como objetivo primario fomentar el espiritu de equipo.

La comunicacion horizontal se da normalmente por medio de reuniones y eventos. Para

ello es necesario:

Conocer la opinién del grupo.

I B T B I

Determinar los objetivos a lograr.

Obtener la formacion de futuros dirigentes.

Utilizar las técnicas de reuniones de trabajo.

Informar sobre planes, acuerdos y realizaciones.

Lograr la participacion de todos los integrantes.
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En las empresas, los flujos horizontales o laterales han sido practicamente ignorados, pero
hay muchos investigadores que sostienen que la informacion horizontal es mas importante
- que la ascendente o descendente dentro de los flujos de informacion que existen en las
organizaciones. Todas las relaciones directas de flujo de trabajo implican una comunicacion
horizontal o lateral; los intercambios de informacion entre un trabajador y un departamento
ayudan a enlazar y a unir una organizacion y sirven también como una fuerza coordinadora

y unificadora dentro de la estructura de la empresa en general.

5.5 ERRORES FRECUENTES DE LA COMUNICACION

A todos se nos dificulta identificar los problemas en nuestros propios estilos de
comunicacion; sin embargo, existen varias areas problematicas comunes para muchos

gerentes.

1 Escuchar Sélo Lo Que Se Desea Oir. Cuando se maneja los aspectos cotidianos de un
trabajo, es muy facil creer que se ha escuchado todo, es decir, cuando se pregunta algo, se
presupone la respuesta o simplemente es demasiado superficial que no se capta el

verdadero significado de ésta.

2 Permitir Que Interfieran Los Prejuicios. Desafortunadamente, los prejuicios existen
en todos los aspectos de nuestras relaciones laborales. Es dificil escuchar a una persona que
no nos agrada. De hecho, incluso la informacién negativa sera mejor aceptada si proviene

de personas agradables y a quienes respetamos.

No hay nadie totalmente libre de prejuicios. Estos prejuicios se desarrollan durante la

infancia, adolescencia o juventud.

Para evitar prejuicios se debe intentar lo siguiente:
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a) Temar conciencia de sus sentimientos. Pregintese como sus antecedentes
pueden afectar la percepcion que tiene de las personas diferentes a usted.

b) Reducir al minimo las diferencias por medio de la comprension y
aceptacion de las mismas. Buscar un drea comun a partir de la cual se puedan
establecer las bases para una buena comunicacién. Tomarse el tiempo para
saber cudles son las expectativas de la otra persona y ajustar su enfoque de
acuerdo a la situacion.

¢) Conocer la forma en que su comportamiento influye sobre los demas. Si

le es dificil comunicarse con alguien, expliquele sus problemas.

3 Semaintica. Los intentos realizados por usted para comunicarse eficazmente con otras

personas se pueden ver amenazados si usa un lenguaje que no entienden.

4 Ruido. El ruido puede ser intemo o externo. Este es un factor que contribuye a la falta
de comunicacion, pues muchas veces procesamos la informacion con mayor rapidez que

con la que la transmitimos; es facil dejar divagar nuestra mente.

Hay ocasiones en las cuales las personas requieren de nuestra atencion total; entonces, es

necesario hacer todo lo posible por eliminar el ruido.

S5 Emociones. Nuestro estado de animo es determinante para la forma de escuchar. Si
estamos relajados, captaremos mas; si hemos tenido un dia pesado, no prestaremos mucha

atencion.

Con frecuencia la honestidad es la mejor manera de acercase a las personas con quienes se

trabaja. Héagale saber cuando no sea un buen momento para hablar con usted.

6 Comunicacion No Verbal. Las sefiales no verbales son parte importante en la
comunicacién humana. Si no prestamos atencion al lenguaje corporal es probable que no
captemos el mensaje completo. La falta de interpretacion de los mensajes no verbales

puede dar lugar a muchos problemas.
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El mundo del lenguaje oral es una forma importante de comunicacion, sin embargo, de
ningun modo es el tnico. La informaciéon no verbal también juega un papel vital en
nuestras interacciones con los demads. Algunos de los tipos mas comunes de
comportamiento no verbal son familiares para todos nosotros: un movimiento con la
cabeza, un saludo con la mano, un gesto de desaprobacion. Todas estas conductas

transmiten un mensaje.

Algunos consejos para mejorar nuestra habilidad no verbal son:

a) Es muy dificil leer a alguien que no conoce bien. Es necesario que se
familiarice con sus reacciones tipicas.

b) Es de gran ayuda conocer los antecedentes de una situacion.  Algunas
expresiones del rostro son muy parecidas. Por tanto, podemos hacer
suposiciones equivocadas si no estamos conscientes de la situacion.

¢) Ser capaz de captar expresiones muy rapidas, debido a que las emociones son
muy pasajeras.

d) Corroborar sus interpretaciones de las sefiales no verbales. Esto puede

ayudar a evitar los malos entendidos.

5.6 DEFINICION DE MOTIVACION

La palabra motivacién es derivada del vocablo “movere” que significa “mover”, sin

embargo, actualmente, esta palabra ha ampliado sus horizontes.

Dessler lo considera como “un reflejo del deseo que tiene una persona de satisfacer ciertas

necesidades”. >

Kelly afirma que “tiene algo que ver con las fuerzas que mantienen y alteran la direccion, la

calidad y la intensidad de la conducta™.!

? Gary Dessler. “Organization and Management: A Contingency Approach”. ED. Prentice Hall, Inc., 1976.
Pag. 206.
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Jones la define como “algo relacionado con la forma en que la conducta se inicia, se
energiza, se sostiene, se dirige, se detiene, y con el tipo de reaccion subjetiva que esta

presente en la organizacién mientras se desarrolla todo esto”.’

La motivacion es el concepto que utilizamos cuando describimos las fuerzas que actian
sobre o dentro de un individuo para iniciar y dirigir su comportamiento. Se emplea el
concepto para explicar las diferencias en la intensidad del comportamiento, considerando
que comportamientos mas intensos son resultado de niveles mas altos de motivacion, y

también para indicar la direccidon del comportamiento.

L.a motivacion es un concepto explicativo que utilizamos para dar algin sentido a los
comportamientos que observamos; en otras palabras, la motivacion se deduce. En lugar de
medirse directamente, se tienen que manipular ciertas condiciones y observar como cambia

el comportamiento.®

Pero, conforme se va reuniendo mds y mds informacion, nuestras deducciones se vuelven

mas acertadas porque podemos ir eliminando explicaciones alternativas.
Existen tres aspectos comunes que caracterizan el proceso de la motivacion:

a) Lo que le confiere energia a la conducta humana.
b) La forma en que se dirige o encausa esta conducta.

¢) Lamanera en que se puede sostener la conducta.

Sin embargo, estos tres aspectos, son s6lo un modelo general del proceso de la motivacion

ya que es un proceso mucho mas complejo por cinco razones basicas:

* Joe Kelly. “Organizational Behaviour”. ED. REV., 1974. Pag. 279.
> M. R. Jones. Nebraska Symposium on Motivation”. ED. M. R. Jones. , 1954. Pag. 14.
® Petri, Herbert. “Motivation: Theory and Research”. Belmont, California, 1979. Pag. 4.
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1 La causa o motivo que tiene una persona para realizar una accidén especifica no se
puede ver, s6lo se puede inferir.

2 Las personas pueden tener gran cantidad de necesidades o expectativas que cambian
continuamente y que, en algunos casos estan en conflicto entre si, por ello, es muy
dificil observar o medir la motivacion con un alto grado de certidumbre o seguridad.
Las personas satisfacen sus necesidades en formas distintas.

4 La satisfaccion de una necesidad en particular puede conducir en realidad a un
aumento en su intensidad. Por ejemplo: un aumento salarial genera en la persona, a
veces, una mayor ambicion de dinero; y, en otras ocasiones, una promocion aspira el
deseo de lograr otra que esté en un nivel todavia mas elevado.

5 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 un estado interno de desequilibrio.

La mayoria de los gerentes afronta la tarea de motivar a un grupo de personas muy diversas
y, en muchos sentidos, impredecibles. La diversidad tiene como consecuencia diferentes

patrones de conducta que se relacionan de alguna manera con las necesidades y las metas.

Las necesidades son las carencias que experimenta un individuo en un momento especifico.
Las carencias pueden ser de orden fisiologico ( la necesidad de alimentarnos), psicoldgico
(la necesidad de autoestima) o sociologico (la necesidad de interaccion social). Las
necesidades son impulsoras de las respuestas de la conducta. La implicacién es que cuando
hay necesidades (carencias) presentes, €l individuo estd susceptible a los esfuerzos de

motivacion de los gerentes.

En cualquier discusiéon sobre motivacion, salen a relucir las metas. Seglin la mayoria de los
tedricos las metas dirigen el proceso de motivacion. Las metas o resultados que busca el
empleado se consideran como fuerzas que atraen a la persona. Lograr ciertas metas puede

dar como resultado una reduccion significativa en las carencias de las necesidades.
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5.7 TEORIAS DE LA MOTIVACION

A cada persona le atrae cierto conjunto de metas. Para poder predecir el comportamiento
* con cierta precision, el gerente tiene que saber de las metas de los empleados y de los pasos
que debe tomar para lograrlas. Hay dos teorias acerca de la motivacion: las teorias de

contenido(individuales) y las teorias de proceso(grupales).”

Las teorias de contenido se concentran en los factores internos de las personas que le dan
energia, la dirigen, sostienen y frenan su comportamiento. Tratan de definir cudles son las

necesidades especificas que motivan a la gente.

Las teorias de proceso proporcionan una descripcion y analisis sobre como se da energia,

dirige, sostiene y frena el comportamiento.

Ambas categorfas tienen implicaciones importantes para los gerentes, quienes por la

naturaleza de su trabajo, participan en el proceso de la motivacion.

5.7.1 PRINCIPALES TEORIAS DE LA MOTIVACION INDIVIDUAL

(TEORIAS DE CONTENIDO)

Las teorias de contenido se centran en las necesidades individuales para explicar la

satisfaccion con el trabajo, el comportamiento del trabajador y los sistemas de recompensa.

Las teorias sugieren que las carencias en las necesidades del individuo despiertan tensiones

en él y éstas provocan una respuesta en forma de comportamiento.

7 Campbell. Admimistracion de la conducta. Pag. 340.
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La mas conocida de las Teorias de contenido es la “JERARQUIA DE LAS
NECESIDADES DE MASLOW”,

Maslow postulé que todo ser tiene cinco necesidades basicas en orden ascendente:
a) Fisiologicas,
b) De seguridad,
¢) Sociales,
d) De estima,y

e) De autorrealizacion.

Las necesidades fisiolégicas consisten en requerimientos fisicos como alimentos, dormir o
respirar. Maslow afirma que si a algGn ser se le privara de todas sus necesidades, su
impulso por satisfacer sus necesidades fisiologicas seria mayor que cualquier otro. El

salario que las personas perciben por sus trabajos les ayuda a resolver éstas.

Las necesidades de seguridad incluyen el deseo de seguridad, estabilidad y ausencia de
dolor. Dentro de las organizaciones éstas se satisfacen con frecuencia por medio de seguro
médico, programa de jubilacion, prestaciones y el suministro de equipos de seguridad para

los empleados que trabajan en las zonas donde hay mucho peligro.

Las necesidades sociales comprenden la necesidad de sentirse necesario.
Estas se satisfacen con frecuencia mediante la interaccion social, que permite que la
persona dé y reciba amistad y afecto. Dentro de las organizaciones, los grupos informales

desempeiian un papel clave para satisfacer estas necesidades.
Las necesidades de estima tienen una naturaleza dual: los individuos necesitan sentirse

importantes y deben recibir de los demas reconocimiento que respalde estos sentimientos.

Los reforzamientos de esta indole generan sentimientos de confianza en si mismo y
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prestigio. La retroalimentacion positiva de esta naturaleza se obtiene con frecuencia de

compaiieros del mismo nivel de la persona dentro de la organizacion.

- Las necesidades de antorrealizacién fueron definidas por Maslow como “ 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 su auto-
desarrollo y creatividad en el sentido mas amplio de la palabra.

La teoria de Maslow presupone que la persona trata de satisfacer las necesidades mas
basicas (las fisiologicas) antes de dirigir su comportamiento hacia la satisfaccion de las

necesidades superiores ( las de autorrealizacion).

Las necesidades de orden inferior se tienen que satisfacer antes de que una de orden
superior empiece a controlar el comportamiento de la persona. Segin Maslow, una
necesidad satisfecha deja de motivar. Cuando una persona decide que gana lo suficiente a

cambio de lo que aporta a la organizacion, el dinero pierde la fuerza para motivarla.

La teoria de Maslow sirve para explicar la motivacion en el sentido de que identifica las
necesidades y las describe. La teoria postula también la relacion entre la satisfaccion y la
motivacion de la necesidad, sosteniendo que solo las necesidades no satisfechas
desencadenan la conducta, y que en el caso de fuerza de necesidad equivalentes, se deben

saciar en primer lugar las de nivel mas bajo.

Una de las teorias mds controvertidas de la motivacion es la de Frederick Herzberg:
“TEORIA DE LOS DOS FACTORES O TEORIA DE LA MOTIVACION E
HIGIENE.”

En su investigacion, Herzberg traté de examinar la relacién entre la satisfaccion en el

trabajo y la productividad.
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Utilizé entrevistas semiestructuradas y pidi6 a los participantes que recordaran un caso en
el que se hubieran sentido excepcionalmente bien en su trabajo. En la segunda serie de
entrevistas, les pidio que relataran un caso en el que se hubieran sentido excepcionalmente

- negativos respecto a su trabajo.

Con los resultados, llegé a la conclusion de que la motivacion se deriva de dos conjuntos de
factores. Los primeros, asociados con los sentimientos positivos hacia el trabajo y

relacionados con el contenido del mismo, los denomind meotivadores.

Entre los factores motivadores se encuentran: los logros, el reconocimiento, la

responsabilidad, el progreso, el trabajo en si, la posibilidad de desarrollo.

Aunque estos factores se den a satisfaccion del empleado, no lo motivan necesariamente,

pero su ausencia redunda en la insatisfaccion de los empleados.

El segundo conjunto de factores los denominé de higiene. Estos factores no generan
satisfaccion, sino que simplemente evitan la insatisfaccion. Son externos al trabajo
propiamente dicho, el salario, la seguridad en el empleo, las condiciones laborales, el
prestigio, los procedimientos de la empresa, la calidad de la supervision, la calidad de las

relaciones interpersonales entre iguales con los superiores y con los subordinados.

Herzberg creia que la higiene creaba un nivel de satisfaccion cero. Si los empleados
obtienen factores tales como una buena supervision, salarios adecuados y 1a oportunidad de
interactuar con los del mismo nivel, esto no creard ninguna motivacion, sino que tan solo
evitard una motivacion. Por lo tanto, la teoria de los dos factores considera que la

satisfaccion y la insatisfaccion son conceptos independientes y especificos.

Los factores de higiene no producen ninguna satisfaccion y pueden generar insatisfaccion.
Por el contrario, los motivadores dan origen a satisfacciones y, en el peor de los casos, no

crean insatisfaccion.
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Por su parte, David C. McClelland, propone la “TEORIA DE LAS NECESIDADES
APRENDIDAS DE LA MOTIVACION” que se relaciona estrechamente con los
conceptos del aprendizaje y piensa que muchas necesidades se adquieren de la cultura de la

sociedad.

Tres de esas necesidades aprendidas son las de logro, las de afiliacién y las de poder.

Este autor propone que cuando una necesidad es muy fuerte en una persona, su efecto es el
de motivarla a que tenga un comportamiento que conduzca a la satisfaccion de la
necesidad. Por ejemplo, un trabajador con una necesidad de logro alta se fijaria metas

retadoras, trabajaria arduamente y utilizaria sus habilidades y capacidades para lograrlas.

No debemos suponer que los que trabajan arduamente y durante largas horas tienen una

necesidad de logro, mientras que los que trabajan lenta y esporadicamente carecen de ella.

Para evaluar las diferencias individuales en las tres necesidades propuestas, McClelland
utiliza la “Prueba de Percepcion Tematica (PPT)”. En esta prueba, se muestran imagenes a
la persona y se le pide que describa por escrito lo que ve representado en ellas. La gente
tiende a escribir historias que reflejan sus necesidades dominantes. Por ejemplo, los
individuos que tienen una necesidad alta o dominante de logro normalmente escriben una
historia que incluye factores de logro. Al revisar la respuesta a la imagen, McClelland
buscaria en la descripcion temas recurrentes relacionados con el trabajo arduo, los
esfuerzos adicionales, la satisfaccion que brinda el éxito y la fijacion de metas retadoras

que indicaran una gran necesidad de logro.

TEORIA “X” Y «“Y”
Douglas McGregor plante6 dos teorias opuestas a las que llamé Teorifas “X” y “Y™.
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La teoria “X” sefiala que los seres humanos son perezosos y evitan el trabajo. Necesitan
ser dirigidos y son motivados por medio del temor al castigo. Ademas, esta teoria propone
que el empleado promedio intenta evitar la responsabilidad y desea la seguridad laboral

. sobre todo lo demas.

Las organizaciones de la teoria “X” cuentan con una estructura jerarquica y controlan el
comportamiento de los obreros. A los empleados se les trata como si:
a) Fueran perezosos y estuvieran ansiosos por evitar el trabajo siempre que
les fuera posible.
b) Necesitaran del control y la direccién para tener un buen desempefio.
c) Tuvieran relativamente pocas ambiciones, y

d) Evitaran la responsabilidad siempre que les fuera posible.

La teoria “Y” establece que la gente utiliza tanto el autocontrol como la autodireccion.
Esta teoria sugiere que el trabajador promedio aprende no sélo a aceptar la responsabilidad,

sino a buscarla.

Por otra parte, las organizaciones de la teoria “Y” se caracterizan por la integracion. De
acuerdo con McGregor, la integracion comprende “la creacion de condiciones tales, que los
miembros de la organizacion pueden lograr mejor sus objetivos dirigiendo sus esfuerzos

hacia el éxito de la empresa”. A los trabajadores se les trata asi:

a) Disfrutan con el esfuerzo fisico y mental, ya que consideran el trabajo tan natural como
el descanso o el juego.

b) La gente ejerce autodireccion y autocontrol si esta comprometida por los objetivos.

c) Relaciona el logro con determinadas recompensas.

d) La capacidad de tomar decisiones innovadoras esta ampliamente dispersa en toda la
poblacién y no necesariamente es patrimonio exclusivo de los que ocupan puestos

administrativos.
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TEORIA «Z”

Es la teoria mas reciente presentada por William Ouchi quien dice que el secreto del éxito
" no es la tecnologia, sino una forma especial de manejar a la gente. Este estilo de gerencia
comprende una fuerte filosofia empresarial, el desarrollo del personal y la toma de
decisiones en consenso. El resultado es una mejor rotacioén de personal, mayor compromiso

laboral y productividad mucho mas alta.

Un aspecto fundamental de la teoria “Z” es la confianza. Las organizaciones invierten
mucho tiempo desarrollando las habilidades interpersonales necesarias para tomar
decisiones eficaces en conjunto. Cuando un grupo toma decisiones, a los miembros se les
pide que pongan confianza en manos de otros. Cada persona tiene la responsabilidad de
lograr algunos objetivos individuales establecidos por el grupo. El desempefio en equipo €s

crucial para el logro de los objetivos.

5.7.2 PRINCIPALES TEORIAS DE LA MOTIVACION GRUPAL

Las teorias de proceso de la motivacion, es decir, las teorias de motivacion grupal,
pretenden explicar y describir como se induce, dirige, sostiene y frena el comportamiento.

Las cuatro principales teorias de proceso son:

& Fijacion de metas
&% Reforzamiento
&% Expectativas

% Equidad
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TEORIA DE LA FIJACION DE METAS

Edwin Locke propuso que la intencidon de alcanzar una meta es una fuente basica de
- motivacién en el trabajo.® Es decir, las metas le indican a un empleado lo que es necesario

hacer y cuanto esfuerzo sera necesario desarrollar.

Las metas especificas mejoran el desempefio mas que las metas dificiles cuando se aceptan,
y dan como resultado un mayor desempefio que las metas faciles; la retroalimentacion

conduce a un mayor desempefio que la no-retroalimentacion.

Las metas dificiles especificas permiten alcanzar un mayor nivel de produccion que la meta
general de “hagalo lo mejor posible”. La meta en si, actia como estimulo interno. Debemos
recordar que mientras mas dificil sea la meta, mayor sera el nivel de desempefio. Cuando
un empleado acepta una tarea dificil, pondra un alto nivel de esfuerzo hasta que la logre, la

disminuya o la abandone.

La gente se desempefia mejor cuando es retroalimentada respecto a lo bien que desarrolla
sus objetivos; esta retroalimentacion nos ayuda a identificar las diferencias entre lo que ha

hecho y lo que desea hacer y funciona como una guia de su comportamiento.
TEORIA DE REFORZAMIENTO

Una contraposicién en la teoria de fijacién de metas es la Teoria de Reforzamiento.” La
primera es un enfoque cognoscitivo que sefiala que los propositos de un individuo dirigen

sus acciones.

¥ Stephen Robins. COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL, teoria y préctica. ED. Prentice Hall Pag.
224.

9 . v . . . . . .
B. F. Skinner. Desarroll6 ésta teoria en base a las investigaciones hechas con animales, lo cual condujo al
empleo de la expresion “condicionamiento operante™.
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En la teoria de reforzamiento se trata de un enfoque conductista que aduce que el refuerzo

condiciona el comportamiento.

- Esta teoria concibe el comportamiento como algo ocasionado por el ambiente. La teoria del
reforzamiento pasa por alto el estado interior del individuo y se concentra unicamente en lo
que sucede a una persona cuando emprende una accion. No analiza aquello que inicia el
comportamiento. En un sentido estricto no es una teoria de la motivacion, pero si

proporciona un medio de analisis de aquello que controla el comportamiento.

Esta teoria no considera el aspecto de los sentimientos, las actitudes, las expectativas y

otras variables cognoscitivas que se sabe que tienen un impacto sobre el comportamiento.

TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS

Una de las explicaciones mas aceptadas acerca de las expectativas de la motivacion fue
desarrollada por Victor Vroom quien define la motivacion como un proceso que gobiernala
eleccion entre varias formas de actividad voluntaria. Para él, la mayoria de los
comportamientos se encuentran bajo el control de la persona y, por lo tanto, se pueden

motivar.

Al hablar de expectativas, Vroom se refiere a la creencia que tiene el individuo acerca de la
probabilidad subjetiva de que a cierto comportamiento corresponda cierto resultado. Es
decir, las expectativas son las probabilidades que se atribuyen a que suceda algo a raiz de
algun comportamiento o accién. Las expectativas tienen un valor que va de 0 para indicar
que no existe ninguna probabilidad de que se presente un resultado después del
comportamiento o la accion a +1 para indicar la certeza de que determinado resultado se
presentara a raiz de una accion o un comportamiento. Las expectativas se manejan como

probabilidades.
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En el ambito laboral, los individuos tienen expectativas de esfuerzo-desempefio. Estas
representan la percepcion que tiene el individuo en cuanto a lo dificil que puede ser lograr

cierto comportamiento y las probabilidades de lograr ese comportamiento.

La palabra fuerza equivale a motivacion. La finalidad de esta teoria es evaluar la magnitud
y la direccion de todas las fuerzas que actan sobre el individuo. La accidn que retine la

mayor fuerza es la que tiene mas probabilidades de ocurrir.

La palabra capacidad define el potencial de la persona para realizar la tarea. Se refiere a las
capacidades fisicas y mentales de la persona para llevarlo a cabo y no a lo que hara. El

potencial puede utilizarse o no.

La teoria de las expectativas dice que un empleado se motiva para ejercer un alto nivel de
esfuerzo cuando cree que ese esfuerzo llevard a una buena evaluacion de su desempeiio;
una buena evaluacion dard lugar a recompensas organizacionales, como bonificaciones,
incrementos de salario o un ascenso; y las recompensas satisfaceran las metas personales

del empleado. Se enfoca en tres relaciones:

Relacion esfuerzo- desempeiio. La probabilidad que percibe el individuo de

que ejercer una cantidad determinada de esfuerzo llevara al desempefio.

Relaciéon desempeiio — recompensa. El grado hasta el cual el individuo cree que
desempeiiarse a un nivel determinado lo conducira al logro de un resultado deseado.
Relacion recompensa — metas personales. El grado hasta el cual las recompensas
organizacionales satisfacen las metas o necesidades personales de un individuo y lo

atractivas que son esas posibles recompensas para las personas.

La teoria de las expectativas ayuda a explicar la razon por la que muchos trabajadores no

estan motivados en sus puestos y simplemente trabajan el minimo para “irla pasando”.
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TEORIA DE LA EQUIDAD

Esta teoria, propuesta por Adams J. Stacey, '° nos dice que los individuos comparan los
insumos y el producto de su trabajo con los de otros, y reaccionan con el fin de eliminar

cualquier inequidad.

Existen cuatro puntos de referencia que puede utilizar un empleado para la comparacion.

1) Auto — interno. Las experiencias de un empleado en un puesto diferente dentro de
la organizacion en la que trabaja actualmente.

2) Auto — externo. Las experiencias de un empleado en una situacién o en un puesto
fuera de la organizacion en la que trabaja actualmente.

3) Otro — interno. Otra persona o grupo de individuos dentro de la organizacion del
empleado.

4) Otro — externo. Otra persona o grupo de individuos fuera de la organizacion en la

que trabaja el empleado.

El punto de referencia que elige el empleado se vera influido por la informacion que tenga
acerca de los puntos de referencia, lo mismo que por el atractivo de éstos. Como
consecuencia se han estudiado cuatro variables moderadoras: sexo, tiempo en el puesto,

nivel de la organizacion y nivel de educacion o profesionalismo.

Basados en la teoria de la equidad, se puede predecir que cuando los empleados perciben

una desigualdad, tienden a tomar una de seis alternativas:

1 Cambiar sus insumos.
2 Cambiar sus resultados.
3 Distorsionar las percepciones de ellos mismos.

4 Distorsionar las percepciones de otras personas.

'% psicélogo investigador quien trabaj6 para la General Electric Co. en Crotonville N.Y. desarroll6 ésta teoria.
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5 Escoger un punto diferente de referencia (otra persona.)

6 Salirse del campo (renunciar al puesto.)

La teoria de la equidad reconoce que los individuos no sélo se preocupan por la cantidad
total de recompensas que reciben por sus esfuerzos, sino que también, por la relacién que

guarda esta cantidad con la que otros reciben.

5.8 ;QUE ES LO QUE MOTIVA AL PERSONAL?

Muchos patrones suponen que saben lo que sus empleados desean y creen que estan
proporcionéndolo, pero jen realidad sabe lo que sus empleados desean? Para determinar el
grado en que su percepcion de lo que sus empleados desean difiere de lo que en realidad
quieren, es recomendable completar la siguiente hoja de trabajo, y después proporcionarla a

los empleados para que hagan lo mismo.

El siguiente cuadro indica cudles son los deseos primordiales en base al trabajo tanto del

empleado como del jefe."

' La fuerza de la motivacion. Lin Grensing. ED. Selector. México, marzo de 1994. Pag. 37
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Califique del 1 al 10 (anotando 10 a lo que menos desea) lo que usted cree que sus
empleados desean del trabajo. Pase la lista a sus empleados, pidiendo que califiquen el
orden de importancia desde su punto de vista.

Su calificacion Calificacion
Del empleado

Ayuda con problemas personales
Trabajo interesante

Salarios elevados

Seguridad en el trabajo

Lealtad personal del supervisor
Disciplina contacto
Reconocimiento al trabajo realizado
Sentimiento de pertenencia

Buenas condiciones de trabajo

Ascenso en la compafiia

Para los empleados los incentivos mas poderosos en orden de importancia son:

a) Promocion

b) Trabajo interesante y agradable

¢) Una compaiiia por lo cual se sientan orgullosos
d) Seguridad de trabajo

¢) Un salario alto

f) Un supervisor justo, considerado

g) Compaiicros de trabajo agradables
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h)

i)
1))

Prestaciones como cuidados de la salud, vacaciones, pago de incapacidades y
pension
Areas de trabajo limpias y cOmodas

Horas “apropiadas” para trabajar

De modo que no dé por hecho que sabe lo que sus empleados desean.

{Coémo puede determinar lo que motiva a sus empleados?

a)

b)

Pregunte a cada uno de sus empleados y preglintele qué es lo que mas (y menos) le
agrada de su trabajo. Interrogue de manera especifica: “;cudles son algunas de las
acciones que la compaiiia realiza para aumentar su autoestima?”, “;cuales son
algunas de las acciones que la compafiia realiza para disminuir su autoestima?” Las
respuestas le proporcionaran el punto de partida que necesita para desarrollar

algunas formas para motivarlos.

Descubra qué hacen sus empleados en su tiempo libre — tanto en el trabajo como en
casa— obsérvelos durante el periodo de descanso y a la hora de 1a comida. ;Pasan el

tiempo relajandose?, jrelacionandose entre si?, ;leyendo?, ;trabajando?

Tome en cuenta experiencias pasadas. ;A qué ha respondido el empleado de manera
favorable en el pasado?, ;qué tipo de proyectos o asignaciones en realidad crean un

nivel alto de productividad?, ;qué tipo de asignaciones crean apatia?
p que tp gn p

Es un error transferir sus propios gustos, desagrados o deseos a sus empleados. Para

motivar a sus trabajadores es necesario adecuar los incentivos a las necesidades

individuales del trabajo.
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Una manera de hacer esto es utilizando un estudio lamado “Motiquiz 11", el cual contiene

45 afirmaciones que describen diferentes situaciones. Cada una de éstas representa uno de

los cinco niveles en la jerarquia de necesidades de Maslow. Los empleados deben

identificar aquellas afirmaciones que describan las condiciones que harian que realizaran

mejor su trabajo."?

Seiiale aquellas afirmaciones que sean las mas importante para motivarlo a realizar
mejor su trabajo. Seleccione las diez afirmaciones mas importantes:

629
847
333
311
836
151
937
743
431
819
458
757
828
215
421
654
327
912
924
548
256
722
352
735
949
234
616
146

Seguridad del trabajo por acuerdos contractuales de antigiiedad o empleo.
Que se me tenga confianza en que haré mi tarea en la forma correcta.
Participacion en conversaciones de grupo de trabajo.

Contar con un lugar adecuado que ofrezca proteccion de los elementos.
Tener un empleo que me permita pasar un tiempo con mi familia.

Tener la oportunidad de crecimiento personal.

Relacionarme con mis amigos.

Que se me tome en cuenta para una oportunidad de ascenso.

Trabajar con otras personas.

Tener hijos.

Hacer algo significativo con mi vida.

Ocupar un puesto que me permita aportar nuevas ideas.

Tener un compatfiero que cuide mis intereses.

No tener que realizar un trabajo exhaustivo ni trabajo extra en casa.
Tener empleo constante.

Poder expresar toda mi potencia.

Saber que siempre tendré un empleo.

Tener periodos de descanso con alimentos disponibles.

Contar con un ambiente de trabajo sano.

Que se me proporcione una tarea nueva e interesante.

Tener la oportunidad de mejorar personalmente.

Contar con proteccion contra el dafio fisico.

Poder aprender y crecer en mis labores.

Incluir a otras personas en lo que hago.

Que se elija para recibir un premio exclusivo.

Convivir con compaiieros de trabajo en actividades sociales y recreativas.
Estar sexualmente satisfecho.

Contar con una persona responsable que me indique cuando haga un buen
trabajo.

"21a fuerza de la Motivaciin. Lin Grensing. Ed. Selector. México, marzo de 1994. Pag.- 40-41.
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539 Formar parte activa en actividades sociales relacionadas con mi empleo.
341 Saber que otras personas sienten respeto por mi y por mi labor.

132 Tener aceptacion como miembro de un grupo de trabajo.

225 Contar con seguros u otras prestaciones que me protejan.

444  Que otras personas reconozcan la importancia de mi ocupacion.

853 Enfrentarme a un desafio laboral nuevo y emocionante.

113 Tener suficiente alimento todos los dias.

245 No tener que ser responsable por otras personas

517 Tener comodidad personal en mi ambiente de trabajo.

126  Saber lo que se espera de mi en mis tareas.

559 Contar con la oportunidad de expresarme por completo en forma creativa.
718 Tener buen aire para respirar.

638 Trabajar con personas con quienes me agrade relacionarme.

642 Tener un puesto de autoridad.

523  Un ingreso garantizado.

955 La satisfaccion personal de un empleo bien realizado.

414 Laseguridad de que tendré la ropa adecuada que me proteja de los elementos.

Instrucciones de calificacion para el MOTIQUIZ.
Para determinar los resultados, las afirmaciones estan divididas en cinco categorias que
pretenden representar los cinco niveles en la jerarquia de las necesidades de Maslow. El
segundo digito en el nimero de cada afirmacion indica la categoria. Las categorias son:

1 Sicoldgica

2 Seguridad

3 Amor/ pertenencia

4 Autoestima

5 Autoactualizacion
Las necesidades motivacionales del empleado estdn sugeridas por la cantidad de

selecciones en cada categoria. Por ejemplo si €l o ella tuvo un 1, dos 2, un 3, cuatro 4, y

dos 5, los porcentajes serian:
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&% Sicologica 10 %
& Seguridad 20 %
&% Amor/ pertenencia 10 %
% Autoestima 40 %

& Autoactualizaciéon 20 %

59 ERRORES FRECUENTES EN LA MOTIVACION

1 El dinero es un motivador eficaz

La idea de que el dinero es un motivador eficaz es tal vez el mito motivacional mas comtn.
El dinero no puede ser un estimulador efectivo una vez que se alcanza un nivel 6ptimo de
salario. Es un aspecto necesario de cualquier empleado, sin embargo, no es suficiente para
mantener el desempefio en un nivel alto en ausencia de otro elemento — como el
reconocimiento, el compromiso y una buena comunicacion-. En cualquier empleo el dinero
puede hacer que un puesto parezca muy atractivo, pero si faltan otros aspectos no

monetarios, no sera suficiente para mantener contento al empleado.

Los empleados de un nivel alto también pedirdn recompensas no monetarias regulares y
significativas. Antes de compartir sus conocimientos con un patron, piden un ambiente de
trabajo caracterizado por la confianza mutua en el que puedan disfrutar de los

reconocimientos sicolégicos que sienten que merecen.

Tendra que pagar a sus empleados, y hacerlo en forma justa, si desea que se realice un buen
trabajo. Sin embargo, después de cierto tiempo (el cual varia con cada empleado) el dinero
ya no servira como un motivador efectivo. Es en este punto cuando es necesario que

recurra a los incentivos no monetarios.
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2 Motivacién = produccion

El estimulo no puede observarse de manera directa; debe deducirse del comportamiento.
Como la motivacion es una fuerza oculta, es muy dificil de cuantificar, sin embargo, hay
una forma de tratar de cuantificar la motivacion, observando los resultados que se pueden
medir del comportamiento causado por el estimulo: PRODUCTIVIDAD. Esta es una
medida de la accion que se realice como resultado de la motivacion. En el otro extremo de
esta cadena de causas y efectos estan los motivadores, elementos que crean la justificacion

y hacen que la cadena funcione. La secuencia es:

motivadores — (crear) — motivacion — (causas)

comportamiento — (efectos) — productividad

Entre las razones por las cuales la motivacion es dificil de manejar se encuentran:

& La estimulacion es muy personal. La fuerza que lleva a un empleado a
trabajar con 4nimos puede no ejercer impacto alguno en otro empleado.
Incluso la misma fuerza puede reducir el desempefio de algunos

trabajadores.
% Los objetivos del empleado pueden ser o no las metas de la empresa.

% Algunos obreros pueden estar muy motivados y aun asi ser
improductivos. Existen muchos otros problemas que pueden afectar el

desempefio, tales como la capacidad, conocimientos y equipo.

Es necesario recordar que la motivacion no se puede medir, cuantificar ni clasificar en
forma directa. Es una fuerza motora. La productividad se puede medir en términos de
aumento o una reduccion en una tarea especifica. Entonces, el trabajo del gerente es
determinar aquellas variables que producirdn motivacion y, a su vez, incrementaran la

productividad.
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3 Los gerentes pueden motivar
El creer que un gerente puede motivar a su personal, es como creer que un fumador deje de
fumar o un alcohdlico deje de beber. Lo que puede hacer un gerente es proporcionar los

medios para que la estimulacion tenga lugar.

Un trabajador estara motivado cuando tiene una necesidad que no estd cubierta —una
necesidad individual-. Cuando ésta existe, los empleados realizaran acciones por si mismos

que satisfagan dicha necesidad.

No obstante, como gerente estd en posicion de:
e Reconocer una necesidad que no ha sido cubierta;
¢ Determinar y presentar al empleado un medio o varios para satisfacerla; y

e FExaminar los resultados.

4 Empleados felices, empleados productivos

Si usted desea empleados felices, esto no representa ningtin problema; pero si usted desea
productividad, debera ver un poco mas alla. El problema de este mito es que si usted lo

cree, tal vez no considere a empleados que estan motivados en silencio.

En este caso, la estimulacion como fuerza motora no le preocupa, sino la expresion de esa
fuerza: la productividad. Esta buscando resultados; desafortunadamente, con una sonrisa

no los logra.

5 Los meotivadores son universales

Los motivadores no son universales. Un empleado puede sentirse encantado de que usted se
preocupe lo suficiente por recordar su cumpleafios y mejore su produccion en un 200%, en
tanto que otro puede no importarle ser el empleado del afio y quizd no muestre ninguna

mejoria en su productividad.
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Algunos trabajadores simplemente desean realizar su tarea. Trabajan a un paso justo pero

tranquilo; no se encuentran satisfechos ni insatisfechos; no cambian.

Algunos empleados son como nifios, necesitan de estimulo constante. Sus gerentes siempre

estan ideando formas creativas de proporcionar incentivos y aumentar la productividad.

Algunos obreros son motivados con facilidad, responden a casi cualquier cambio en su

ambiente, ya sea positivo o negativo.

Algunos empleados son fuentes de productividad; se motivan ellos mismos. Tal vez su
entomo parezca carecer de cualquier motivador; sin embargo, presentan un desempefio

constante a su nivel o mas alla de éste.

El punto es que cada trabajador es diferente. Por tanto, cada empleado requerira de

diferentes incentivos para alcanzar el mismo objetivo: la productividad.

6 La falta de incentivos puede utilizarse para ayudar en la motivacion

Si no puede lograr que un empleado realice el trabajo, siempre podra recurrir a algin tipo
de castigo para “ensefiarle la leccion”, sin embargo, esto no es recomendable, ya que el
reforzamiento negativo es menos efectivo como medio para cambiar un comportamiento

que el reforzamiento positivo.
Desde luego que existen momentos en que una accidn disciplinaria es necesaria; sin

embargo, se debe proceder con cautela al aplicar la disciplina con la esperanza de poder

hacer que sus obreros presenten un buen comportamiento.
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7 Un gerente no tiene que estar motivado personalmente para contar con empleados
motivados
Es desalentador trabajar para un lider que no muestra entusiasmo ni emocion por el trabajo

que se realiza.

Si como gerente, no se siente muy motivado cualquiera que sea la razdn, tenga cuidado de

no dejarlo ver en su personal; ya que esto solo agravara sus problemas.

8 Si mis empleados estian motivados, lo sabré
La estimulacién no se puede medir por medio de las sonrisas. Algunos empleados son
indiferentes por naturaleza. Su comportamiento, en apariencia apagado, no refleja

necesariamente una falta de motivacion.

Como directivo necesita estar al pendiente de sefiales en el comportamiento del obrero que
indique problemas; sin embargo, lo que debe buscar es algtin cambio en el comportamiento
usual. Si un trabajador, que por lo general esta alegre y lleno de energia, repentinamente
comienza a vagar por la oficina con aspecto sombrio puede suponer que su nivel de

motivacion estd disminuyendo.

Sin embargo, si hace poco contraté a un empleado que presenta las mismas caracteristicas,
no se deben hacer conclusiones precipitadas. Tal vez ese comportamiento sea so6lo un

reflejo de la personalidad del individuo.

9 La gerencia media es la responsable de mantener motivado al personal

La motivacion sigue la regla del “efecto hacia abajo”. Si la gerencia media no estd
estimulada serd casi imposible que motive a su personal. Aun si la gerencia media esta
motivada y sabe como justificar a los demads, una alta gerencia apagada puede hacer que

cualquier efecto positivo que la gerencia media tenga sobre el personal desaparezca.
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Si su compaiiia tiene un equipo desalentador en la alta gerencia, tal vez deba mirar hacia

arriba para encontrar la raiz de los problemas de motivacion de sus empleados.

- 10 Si tres de cada cuatro de sus empleados estin motivados, en realidad no tiene de
qué preocuparse

Recordemos que “una manzana podrida puede pudrir a todas las demas”.

Esto se aplica también a los empleados. Si una sola persona en su departamento presenta un
problema de motivacion, ese problema puede extenderse facilmente a los demaés. Esto se
evita intercediendo en cualquier discusion negativa que tenga lugar en su departamento.
Cambie los aspectos negativos por positivos; realice un esfuerzo extraordinario por
proporcionar otros incentivos a todo el personal; organice juntas de grupo frecuentes en las

que pueda eliminar muchas de las vibraciones negativas que tenga el empleado inconforme.
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CAPITULO 6 LAS REUNIONES DE TRABAJO

La Administracion se preocupa por la creacion de un sistema eficaz de comunicaciones, y
“las reuniones de trabajo son a menudo el foro primario para sacar a relucir diferentes puntos
de vista; su eficacia cualquier empresa, depende de las actitudes y de las acciones de los
participantes, en un trabajo arduo, delicado, tenso y muy complejo, tanto en las exigencias

laborales como en las culturales.

Una reunion puede ser tediosa y desalentadora si no es dirigida y planificada, pues,
apropiadamente planificada, puede ser un foro para influir en la calidad del producto o del
servicio, ahorrar dinero, crear utilidades futuras y mejorar la comunicacion

interdepartamental.
Asistir a una reunion, puede ser la mejor inversion de nuestro tiempo como gerentes, ya que
se compensa el tiempo de trabajo y esfuerzo, asegurandonos que sean sesiones de trabajo y

no so6lo sesiones que nos alejen del trabajo.

Una reunion que valga la pena, lejos de ser aburridora, puede ayudar a lograr los objetivos

de nuestro trabajo y nuestro departamento.

El mejor momento para convocar a una reunion de trabajo es cuando esa reunion sea la

mejor via para conseguir un objetivo.

6.1 OBJETIVOS Y EFECTOS DE LAS REUNIONES DE TRABAJO

Una reunién vale la pena sélo cuando permite a los gerentes y a la empresa lograr
resultados positivos y tangibles y si éstos resultados se pueden lograr sin una reunion

formal, entonces, ésta nunca debe tener lugar.
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Una reunién de trabajo debe ser planificada previamente, tanto de materiales como de
temas, y la participacion de todos los asistentes tendrd un resultado concreto y medible. Es
totalmente desagradable tanto como gerente como empleado, asistir a una reunion de
“trabajo escuchando discusiones de poco o ningun interés para ellos y sus departamentos y

salir de la reunion con la sensacion de no haber aportado algo a ella.

Cuando asistimos a una reunién de trabajo, queremos participar en una animada discusion

con otros gerentes creativos y motivados, interesados en lograr un resultado.

Al terminar una reunion, no hay nada tan satisfactorio como darse cuenta de que
contribuimos con una idea, hicimos alguna observacion, o llegamos a una solucién que

resolvid el problema en cuestion.

Al hablar de participacion, nos referimos no so6lo a la asistencia, sino a una real y activa
participacion, la cual requiere entrar en el saléon de la reuniéon con una comprension
completa del propdsito y de los objetivos de la reunidon que, segun la clase de reunidn,
pueden ser para obtener o dar informacion, aprender algo, sentar una politica o tomar una

decision.

La mayoria de las veces, una reunion requerira alguna forma de accién de seguimiento.

Para ello, una reunién bien estructurada requiere de ciertos atributos:'

= Participaciéon limitada. Todos los asistentes son esenciales en la agenda. Los
problemas empiezan cuando las reuniones incluyen personas cuya presencia no es

necesaria alli.
» Agenda especifica. Es necesario organizar la reunion de acuerdo con las lineas de

una agenda que contenga un nimero limitado de temas para discutir y resolver. Una

! Las reuniones de trabajo. Michael C. Thomsett. Grupo Editorial Norma. Pag. 5.
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discusién general s6lo significa que se requerird mas tiempo y que resultaran menos
acciones.

* Limites de tiempo. Las reuniones siempre deben comenzar a tiempo y deben
identificarse por su duracion. Cuando se cumpla el plazo, la reunion debe acabarse.
Este limite ayudara a todos los participantes a planificar y permanecer dentro de los
limites de la agenda.

= Control. Es muy positiva la idea de la participacion, sin embargo, ésta tiene sus
limites. Los que asisten a una reuniéon deben contribuir a ella con algo de valor.
Pero, la reunidon no debe ser un proceso completamente democratico sino que una
persona debe controlarla. Esto no quiere decir que los asistentes deben sentarse en
silencio mientras esa persona habla por todos. Eso, no es una reunion. Pero si quiere
decir que el organizador modera la forma de participacion que se practica en una
reunion.

= Alternativas. El aspecto més positivo de una reunion de trabajo es que la solucion
puede venir de cualquier persona. Si a los asistentes se les permite proponer
soluciones para los problemas, 1o mas probable es que la mejor respuesta resultara

de una reunion, lo cual podria ser imposible aisladamente.

Cada persona es un mundo, por lo cual existen diversos puntos de vista. Se enfoca
mejor un problema dificil cuando se consideran muchos puntos de vista, lo cual, ala
vez, vale la pena si se puede actuar sobre la base de ideas y se pueden resolver los

problemas.

* Seguimiento. Una reunién vale la pena solo si se toman decisiones que no serian
posibles sin ella y sélo si se realiza alguna accion apropiada. No es suficiente que
todo el mundo est¢ de acuerdo en lo que debe hacerse. Alguien debe asumir

responsabilidades especificas para el seguimiento.

Los principales efectos que se persiguen al realizar una reunion de trabajo son los

siguientes:
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Aspectos psicolégicos. El conjunto debe tener suficiente “peso colectivo” para impedir
ascensos individuales que podrian producirse. Debe ser autoequilibrante entre los miembros
~ de una misma reunién durante las sesiones. La reunion es momentaneamente un universo
cerrado, cuyas reglas de trabajo colectivo pueden diferirde las que se aplican en los

universos donde cada participante trabajara después de la reunion.

Técnicas. Que cada uno de los participantes aporta; su competencia y su experiencia,

deben utilizarse del mejor modo posible en el curso de la reunion.

Aspectos metodoldgicos. Es mision del coordinador de la reunién el hacer intervenir a
cada uno de los miembros, equilibrando su participacion, las veces que cada uno toma la
palabra, y el lograr que tanto los acuerdos como las controversias sean lo més constructivo

posible.

6.2 CARACTERISTICAS DE LAS REUNIONES DE TRABAJO

Una reunién puede definirse en funcion de la cantidad de asistentes, de los temas, de la

frecuencia, de la composicién de los participantes y de la motivacion:

La cantidad de personas. Las reuniones pequefias producirdn resultados con mas
frecuencia que las reuniones grandes, porque en c¢llas se identifica con mayor facilidad la
asignacion de tareas. En un grupo grande, el problema de quien debe actuar podria no
presentarse nunca, sobre todo cuando se gasta demasiado tiempo y esfuerzo discutiendo

puntos de vista departamentales.

? Las reuniones de trabajo. Michael C. Thomsett. Grupo Editorial Norma. Pag. 18.
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El tema. En una empresa es que la comunicacion es una practica real y concreta, s¢
planifica cada reunién mediante una agenda preliminar en la que cada participante tiene la

oportunidad de hacer comentarios antes de finalizar la reunion.

Sin embargo, una buena cantidad de reuniones se convocan sin una agenda en mente,
escrita o no. Y, cuando hay una agenda escrita, la mayor parte de los asistentes la ven por
primera vez cuando se presentan en la reunion. Asi no tienen la oportunidad de prepararse
para la discusién de ninguno de los puntos. Ademdas, a pocas personas se les da la

oportunidad de comentar lo que se va a discutir en la reunion.

La frecuencia. Las reuniones pueden definirse por la frecuencia con que tienen lugar. Lo
mejor son las reuniones periddicas porque la mayor parte de las empresas organizan series
de reuniones recurrentes que son familiares para los gerentes: de revision del presupuesto,
del estado delos departamentos o del estado en que se hallan los proyectos, y reuniones

mensuales de informacion, por ejemplo.

La mayor parte de los problemas que enfrentan los dirigentes o asistentes también son
recurrentes. Por ser conocidos, se pueden estudiar y observar las soluciones. Ademas, se
tiene la oportunidad de experimentar y calcular cudnto hemos progresado como

participantes y qué nivel de eficiencia hemos logrado.

La composicion. En compafiias pequefias, todo el personal asiste a las reuniones de trabajo
periddicas. Esta es una de las ventajas potenciales de las empresas mas pequeiias; la
comunicacion se facilita porque todo el mundo esté al alcance. En una empresa mas grande,
el campo de accion y el nimero de personas complican el problema de las reuniones y

requieren diferentes soluciones.

La metivacion. ;Por qué se convocan las reuniones? Mientras tengan un proposito y un fin
claros, y mientras sean el modo mas eficaz de alcanzarlos, las reuniones seran una

productiva practica de administracion. Pero si la influencia personal, la politica o la evasion
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de responsabilidades son los motivos para hacer las reuniones, su calidad declinara

rapidamente.

6.3 CLASES DE REUNIONES DE TRABAJO

La preparacion apropiada de la reunion, so6lo puede empezar cuando se comprenda la clase
de reunion que se va a dirigir o a la que se va a asistir. Tanto el prop6sito como el formato y

la asistencia determinan la naturaleza de la reunion.

Existen diversas categorias de reuniones de trabajo, entre las mas importantes se encuentran

las siguientes:

Reuniones de informacién. Cuando el propdsito de la reunién es solamente informar,

entonces, la oportunidad de participacion sera minima.

Esta clase de reunion s6lo implica recibir o dar informacion a otros, la planificacion previa

requiere dar a los asistentes un tiempo adecuado de preparacion.

Se puede participar mejor como asistente cuando se conoce con suficiente anticipacion la

informacion que el organizador de la reunion desea encontrar.

Reuniones de solucion de problemas. Esta reunion es de las mas comunes, también se le
llama reunién para la toma de decisiones. La relacion existente entre la solucion de
problemas y la toma de decisiones es muy importante ya que ningun problema se resuelve
de verdad simplemente discutiendo; es necesario tomar una decision y hacer el seguimiento

para que la solucion pueda convertirse en realidad.

Reuniones creativas. En las reuniones creativas se aplica la “tormenta de ideas”, la cual
puede ser una de las formas de reunion mas agradables. Permite la oportunidad de pensar

en voz alta con otros y de combinar ideas parciales, con el fin de encontrar caminos
137



Las reuniones de trabajo

concretos para nuevas ideas y nuevos productos o servicios y para cualquier cantidad de
otras soluciones. No todas las tormentas de ideas terminaran con soluciones, y en este caso,
una reunion creativa podria convertirse facilmente en un ejercicio improductivo.

- Pero, si la persona que dirige la reunion, da las pautas apropiadas, un niamero limitado de
sesiones creativas puede ser tan valioso como una reunién mas concreta para solucionar

problemas.

Reuniones de politicas. Muchas reuniones no se convocan para resolver conflictos, sino
para crear o establecer nuevas politicas empresariales. Para crear la politica apropiada
podria necesitarse muchisima discusion, para llegar a lo que podria considerarse un
resultado relativamente pequefio; pero una politica que afecta a un gran numero de

departamentos no se puede establecer aisladamente.

Reuniones de capacitacion. A veces, la necesidad de continuar una orientacién o una
capacitacion exige que se lleven a cabo una serie de reuniones. Una reunion de capacitacion
debe contar con una agenda cuidadosamente organizada y bien planificada, con cada
elemento cuidadosamente cronometrado y programado. Esta agenda se modifica a medida
que se afiaden nuevos materiales de capacitacion o que se descubren nuevos métodos de

entrega.

Reuniones de tarea recurrente. La forma mas productiva de reunién debiera incluir un
nimero limitado de participantes y debiera existir s6lo cuando se pruebe su valor durante
cierto periodo de tiempo. Este tipo de reunién vale la pena cuando, por ejemplo, unos pocos
gerentes o empleados se reiinen semanalmente con un supervisor o un ejecutivo para
introducir nuevas ideas, informar sobre el estado de proyectos en desarrollo o examinar

soluciones para los problemas que comparten.

Como en cualquier tipo de reunion, €sta debe ser controlada en cuanto al numero de
asistentes y a la extension de la reuniéon misma. Un peligro que hay en esta clase de reunion

es que una vez probada su eficacia, se agregan mads asistentes y se amplia la agenda. De
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concretos para nuevas ideas y nuevos productos o servicios y para cualquier cantidad de
otras soluciones. No todas las tormentas de ideas terminaran con soluciones, y en este caso,
una reunion creativa podria convertirse faicilmente en un ejercicio improductivo.

Pero, si la persona que dirige la reunion, da las pautas apropiadas, un niimero limitado de
sesiones creativas puede ser tan valioso como una reunién mas concreta para solucionar

problemas.

Reuniones de politicas. Muchas reuniones no se convocan para resolver conflictos, sino
para crear o establecer nuevas politicas empresariales. Para crear la politica apropiada
podria necesitarse muchisima discusion, para llegar a lo que podria considerarse un
resultado relativamente pequefio; pero una politica que afecta a un gran numero de

departamentos no se puede establecer aisladamente.

Reuniones de capacitacion. A veces, la necesidad de continuar una orientacién o una
capacitacion exige que se lleven a cabo una serie de reuniones. Una reunion de capacitacion
debe contar con una agenda cuidadosamente organizada y bien planificada, con cada
elemento cuidadosamente cronometrado y programado. Esta agenda se modifica a medida
que se afiaden nuevos materiales de capacitacion o que se descubren nuevos métodos de

entrega.

Reuniones de tarea recurrente. La forma mas productiva de reunién debiera incluir un
namero limitado de participantes y debiera existir s6lo cuando se pruebe su valor durante
cierto periodo de tiempo. Este tipo de reunién vale la pena cuando, por ejemplo, unos pocos
gerentes 0 empleados se retinen semanalmente con un supervisor o un ejecutivo para
introducir nuevas ideas, informar sobre el estado de proyectos en desarrollo o examinar

soluciones para los problemas que comparten.

Como en cualquier tipo de reunion, ésta debe ser controlada en cuanto al nimero de
asistentes y a la extension de la reunion misma. Un peligro que hay en esta clase de reunion

es que una vez probada su eficacia, se agregan mas asistentes y se amplia la agenda. De
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esta manera se pierde la esencia de esta reunion, ya que €sta es valiosa Gnicamente porque
involucra a pocas personas y porque dura poco tiempo. Si se cambian estos atributos, el

valor de la reunion declinara.

Reuniones generales. Su propdsito es discutir y resolver determinado niimero de temas de

la agenda.

Entre los problemas mas comunes de las reuniones generales esta el de la asistencia.

Demasiadas personas, la mayorfa con poco interés directo en la mayor parte de la agenda,
constituyen una reunién ineficaz que desperdicia el tiempo. Incluso con la agenda mejor

preparada, las reuniones generales tienden a ser menos eficaces.

Una agenda especifica, una planificacién previa, limites de tiempo y una direccion firme
ayudardin a que la reunion periddica general sea una experiencia mas positiva y
constructiva. Cuando las acciones necesarias se identifican, se asignan, se les fija un limite
y se les hace un seguimiento, la reunién general mejora la comunicacion entre los

departamentos y las personas, y ayuda a crear un sentido de auténtico trabajo en equipo.

6.4 TIPOS DE EVENTO PARA REALIZAR REUNIONES DE
TRABAJO

64.1 DIALOGO

Es una intercomunicacion directa entre dos personas, que conversan ante un grupo sobre un
tema o problema. Propiamente no tiene fines de discusion, sino que su finalidad es analizar
y explicar los contenidos basicos del tema que se va a estudiar, o a llevar a cabo su analisis.
El didlogo permite obtener datos diversos de dos fuentes a la vez hace meditar y mantiene

despierta la atencion de los oyentes.
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El didlogo se lleva a cabo bajo la direccion de un moderador, el cual previamente sefiala el
tema o unidad de trabajo a todo el grupo y ve que se seleccionen los dialoguistas, a quienes
da la orientacion indispensable en cuanto a la forma de realizar el didlogo. Ademas

. recomienda a todo el grupo que se informe acerca del tema o problema a tratar.

Para realizar el didlogo, los dialoguistas deben estar al frente del salon y deben ser
presentados por el moderador quien se encarga de hacer una sintesis previa del tema.
Después de exponer los dialoguistas el motivo del didlogo se hace un breve resumen de lo

expuesto y se le invita al grupo a que realice preguntas y comentarios.

6.4.2 CORRILLO

Esta técnica es un artificio para descomponer un grupo grande en unidades pequefias, a fin
de facilitar la discusion. También se le denomina Phillips 66. Esencialmente consiste en
dividir cualquier grupo en otros mas pequefios, de cuatro a seis integrantes con el prop6sito

de discutir o analizar un problema o tema.

.Para qué y cuando es itil este método?

e Para ampliar la base de la comunicacion y la participacion.

e Cuando se desea recurrir a la totalidad de los recursos de los integrantes del grupo en
relacion con el tema o problema que se trate.

¢ Cuando se necesita analizar un problema complicado.

e Cuando parece importante ampliar la responsabilidad, asegurandose de la
participacion de todos los integrantes.

e Cuando se hace necesaria la rapida reunion de ideas en un grupo grande.

¢ Cuando se desea tener un acuerdo o determinar si existe tal acuerdo.

¢ Cuando se desea crear la identidad del individuo con el grupo o su problema.
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. Como emplear este método?
El grupo debera:
1 Precisar sus objetivos por lograr.
2 Considerar cualquier medio que pueda producir resultados igualmente
3 buenos.
4 Pensar a fondo para qué propdsitos puede emplearse el método.
S Tener preparadas con anticipacion las preguntas que se han de hacer a los

grupos de reunién en corrillos.

Recomendaciones:
= Este método tiene poco valor para diseminar informacion.
= No hay que abusar de este método, aunque tenga éxito en su aplicacion.
= Presenta muchos problemas practicos; para reducirlos es necesario un riguroso
planteamiento.
= La limitacién del tiempo y el informar al grupo mayor son rasgos esenciales de la

técnica, pero si se acentlian demasiado, pueden resultar desfavorables.
6.4.3 GRUPO DE DISCUSION DE CAOS

Los participantes discuten los problemas planteados por el moderador, para posteriormente
llegar a las conclusiones deseadas. Una reunion de trabajo bien dirigida puede llevar a la
aceptacion y comprension de determinadas politicas o acciones por parte de dichos grupos.

Podemos distinguir tres clases de reuniones de grupos:

a) Discusién Guiada. Se puede adoptar siempre que los principios en cuestiéon no se
presten a contradiccion, y sean compartidos por todos o casi todos. Sera tarea del
moderador estimular la discusion llevando graduaimente al grupo a analizar a fondo el
material y a llegar a conclusiones prefijadas. Para que esto sea posible, es necesario que el
material haya sido bien preparado y analizado y se desarrolle de acuerdo con unas etapas
logicas.
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b) Discusion Libre. En este tipo de reuniones no se tienen conclusiones predeterminadas.
Esta reunién pretende que varias personas discutan sobre un tema para llegar a
conclusiones. Bajo la guia del moderador, el grupo discute dicho tema y logra una serie de

conclusiones.

Para que este tipo de discusiones se puede utilizar con una gran ventaja en una empresa €s
necesario que todos los participantes se enfrenten a un problema bien definido, para esto es
necesario que dispongan de todos los datos necesarios para llegar a conclusiones, y ademas
que tengan cierta familiaridad con el problema. Es necesario que la direccion de la

empresa no tenga conclusiones anticipadas y esté dispuesta a escuchar las propuestas del

grupo.

Si se quiere que el individuo aporte una contribucion efectiva al trabajo en grupo, se debe
crear una atmoésfera libre e informal. En caso contrario, manifestara cierta inseguridad o
temor por las ideas que se ve obligado a expresar. En este clima ES el que puede facilitar
basqueda de nuevas ideas y alternativas capaces de contribuir al logro de los objetivos

propuestos.

¢) Discusion no estructurada. En este tipo de discusion no se tiene un lider definido ni
temas preconcebidos. Una situacion de este tipo no puede dejar de poner en movimiento

las fuerzas de la dindmica del grupo, producir frustraciones y provocar defensas.

6.4.4 TORMENTA DE IDEAS

Es una discusion dominada por una atmésfera no represiva. Esta técnica consiste en reunir
grupos compuestos de ocho a diez personas, a las cuales se les confia un problema para
cuya solucion piden todas las sugerencias que pasen la cabeza de cada uno. Lo esencial de
esta técnica es aprovechar el chorro de ideas que nacen al primer impulso y que, en gran

parte, acaban por dispersarse. Lo importante es registrarlas tal y como vienen expresadas,
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sin formular ningun juicio critico, con tal de que sean de tipo evolutivo y hagan progresar la
cuestion. Es posible aduefiarse de las ideas ajenas para retomarlas y volverlas a proponer,
aunque en otros términos. El numero de ideas debe de ser abundante; quien preside la
~ reuniéon debe solicitar a los participantes nuevas ideas, evitando el peligro de un fluyjo
desordenado y cadtico de aportaciones. Transcurrido el plazo prefijado, el material se

analiza y se hace inventario.

6.5 MITOSY REALIDADES DE LAS REUNIONES DE TRABAJO

Para algunos, “participacion” quiere decir recordar el nombre de todo el mundo, la
descripcion de los trabajos especificos o los empleados anteriores. Para otros quiere decir
“reunir cantidades de personas”. Cuantas mas personas haya en una reunién, mayor sera la
participacion. Mas voces significan mas ideas, mas y mejores soluciones y mejor estado de
animo. Esto también incluye la idea de que los empleados se sentiran felices mientras

piensen que se les da la oportunidad de participar.

La participacion real quiere decir que a la persona se le dé la oportunidad de expresar una
opinion, de influir en el resultado de una discusion y de estar directamente comprometido

con la solucion.

Existen varios mitos acerca del valor y del significado de participar en reuniones.*

1 Cuantas mas personas haya en el equipo, mejor sera éste
La realidad es que los grupos mas pequefios son mas eficaces y trabajan mejor que los
grandes comités. Es mas facil asignar responsabilidades por la accion, hacer el seguimiento,

juzgar los resultados y hacer que las cosas se realicen. Cuanto mas grande el grupo, mayor

? Las reuniones de trabajo.Cémo planearlas, organizarlas y dirigirlas en forma eficaz. ED. Norma Pag. 12.
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serd la tendencia a evitar actuar, a decir generalidades y a fracasar en las importantes

acciones de seguimiento que exigen las decisiones.

. 2 Convocar muchas reuniones significa que la comunicacién mejorara

Tanto el nivel de comunicacion como la productividad decaen cuando muchas personas
asisten a muchas reuniones. La comunicacion s6lo funciona si produce resultados y
resuelve problemas. Mientras se esta sentado en una reunién, no se pueden resolver los
problemas que se discuten. Se puede decidir como resolverlos y aceptar la tarea, pero el

verdadero trabajo tiene lugar en el departamento de cada cual.

3 Todo lo que se tiene que hacer es reunir a la gente y plantear preguntas

Las respuestas resultaran de interaccion.

Las soluciones deben resultar de un trabajo arduo, de tomar decisiones dificiles basadas en
la investigacion y en los hechos, y de respetar los puntos de vista de otras personas.

Ninguna empresa puede resolver sus problemas simplemente haciendo reuniones.

La discusion es un ejercicio util, siempre que su resultado sea la accion. Pero hablar de un

solo problema no significa que se hallara la solucion o que tendra lugar un seguimiento.

4 Actuar es el papel del dirigente; de modo que el dirigente de una reuniéon debe ser
en ultima instancia el responsable de Ia accion de seguimiento

Esta creencia se utiliza para evitar asumir la responsabilidad del seguimiento. Pero, una

reunion so6lo es valida en la medida en que sus participantes quieran y puedan mantener su

compromiso colectivo. El dirigente podria encargarse de garantizar que el seguimiento

tendré lugar; y podria ser la persona que exija accion de parte de uno o mas asistentes. Pero

si todos ellos creen que no tienen que participar en la reunién, ;para qué asisten a ella?
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5 Las reuniones son valiosas porque despejan la atmdsfera y producen consenso

En una reunion se pueden expresar las diferencias de opinion y se puede tomar una decision
final, pero, esto no quiere decir que todos salgan de una reunion completamente de acuerdo.
. Es posible que, como resultado de una reunidn, se fortalezcan los puntos de vista opuestos.
Algunos gerentes creen que una reunion despejara la atmésfera; pero es mas posible que
cada persona salga con su propia conclusion sobre lo que se logrd, lo que se decidi6 y las
acciones de seguimiento que se van a realizar. Por eso, hay que aseguramos que todos los

presentes sepan qué fue lo que se decidié en la reunion.

6 La reunion sera un éxito mientras todo el mundo tenga la oportunidad de expresar
su punto de vista

Una reunion de éxito no se puede determinar por el nivel de discusion. Algunas de las

reuniones mas interactivas pueden ser las menos eficaces. La libertad de expresion en una

empresa vale poco, salvo en la medida en que lleve soluciones. Una reunidn de éxito s6lo

tiene lugar cuando los individuos responden a la discusion actuando para resolver

problemas.

MITO T REALIDAD

El niimero de asistentes define la calidad | Los grupdé ‘mas i)e‘queﬁo‘sm son maés

del equipo. eficientes.

Las reuniones frecuentes mejoran la|La comunicacion es producto de la accion.

comunicacion.

La interaccion lleva a soluciones. Las soluciones resultan de un trabajo arduo.

Actuar es el papel del dirigente. Los asistentes son responsables de la accion
de seguimiento.

Las reuniones llevan a un consenso. Las personas interpretan las reuniones en

formas diferentes.

La libre expresion define una reunioén de | Por si sola la discusion no puede llevar a la

éxito. accion.
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CAPITULO 7 REUNIONES DE TRABAJO EFICACES
MEDIANTE EL PROCESO ADMINISTRATIVO

7.1 PLANEACION: ;QUE SE VA A HACER?

Para llevar a cabo una adecuada y eficaz reunion de trabajo se debe planear detenidamente.
Se debe determinar cuél serd el punto o problema a tratar o resolver, sin ello, no se podra

realizar una adecuada reunion de trabajo.

Los problemas sélo pueden resolverse cuando se comprende como ocurrieron. Para ello,
antes de empezar una reunion se debe platicar o comentar con todos los futuros asistentes
de la reunion sobre puntos especificos que deseen tratar, siempre que afecte o interese a
todos los asistentes, ya que si sOlo interesa a la menor parte de ellos, esa reunién no valdra

la pena del todo.

Una vez identificado el problema, necesitamos saber de qué forma se resolvera tomando en
cuenta la diversidad de opiniones con las que se cuenta gracias a la participacion de los
asistentes, sin embargo, las opiniones no siempre seran validas, ya que se deben tomar en
cuenta las restricciones con las que cuenta la empresa y que se pueden llegar a presentar en
ciertas circunstancias como lo son el presupuesto, el personal, politicas, reglas y

procedimientos entre otros.

Es importante identificar si la reunion requerira de materiales auditivos y/o visuales, ya que
éstos no siempre son indispensables, debido a que se puede realizar una excelente reunion

sin ellos.

Lo mas adecuado es convocar a una reunion en una hora en la cual todos los participantes

puedan asistir sin ningun tipo de contra tiempo, ya que asi, todos los seleccionados estaran

ahi y la reunion realmente habra valido la pena.
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Consideramos que el momento mas adecuado para realizar las reuniones de trabajo es una o
a mas tardar dos horas después de haber iniciado el horario de trabajo, esto es, en el

transcurso de la mafiana, ya que no se tienen presiones de tiempo o de cansancio.

Es imprescindible establecer de antemano la duracién de la reunién, ya que asi, realmente
se llegara a la solucidon de problemas y no se trataran los temas con ambigiiedad ni se

desviara el tema en cuestion.

Se recomienda que quince minutos antes de finalizar la reunion, el dirigente inicie un
recuento de los puntos tratados en ella, asi como sus soluciones. Aquellos puntos que no se
pudieron tratar 0 no se les encontré una solucién final serdn retomados en la siguiente

reunion para asi evitar exceder el tiempo estipulado para su realizacion.

Llegada la hora de finalizar la reunion de trabajo, el dirigente debe informarselo a todos los

participantes y se dara por terminada la reunion.

7.1.1 ;CUANDO ES APROPIADO CONVOCAR UNA REUNION DE TRABAJO?

Una reunién de trabajo no debe ser convocada nada mas porque si. Se necesita tener un
problema para solucionar o discutir un punto de relativa importancia para la productividad

del personal o de la misma organizacion.

Cuando se convoca una reunion en la cual se sabe de antemano que no se llegara a ningun
lado, los participantes salen desmotivados, ya que su aportacion fue muy pobre o en el peor
de los casos no hubo tal. Esto da lugar a que cuando se convoque la siguiente reunion la
participacion serd minima porque no todos asistirdn a ella por considerarla una pérdida de

tiempo.
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Para que las reuniones le produzcan buenos resultados, he aqui unos puntos que indican

cuando se debe llevar a cabo una reunion

a)

Cuando esa reunion sea la mejor via para conseguir un objetivo.

b) Los problemas son comunes al grupo. Cuando usted convoca una reuniéon de

d)

personas que estan enfrentando un problemas comun, debe esperar resultados. Si la
agenda s6lo afecta a algunas personas de la reunion, es porque usted invité a
personas que no deben estar en ella o porque usted no necesita del todo hacer una
reunion.

La informacién se requiere en ambas direcciones. La informacion puede y debe fluir
en ambas direcciones. Mientras la informacion fluya en ambas direcciones, la
reunion tiene un proposito valido.

Las decisiones se deben tomar colectivamente. En algunos casos, es necesario que
los subordinados u otros gerentes tomen parte en las decisiones de usted. Si se trata
de algo que debe decidir usted mismo, y usted prefiere un consenso o aprobacion, la
reunidn no se justifica.

La responsabilidad no es clara. El propésito de una reunién puede ser el de reunir a
todas las personas comprendidas y clarificar las responsabilidades individuales.

El grupo desea reunirse con usted. Algunas reuniones tienen lugar no por iniciativa

del dirigente sino porque el grupo las solicita.

Nunca se debe convocar una reunion para discutir asuntos que solo le importan a un

participante.

La reunion sera deficiente si el dirigente no se ha preparado.

Algunos problemas no son como para incluirlos en la agenda de una reunion colectiva. Si

se tienen dificultades con un empleado, la reunion no es lugar para un enfrentamiento(debe

ser privado).
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Serd conveniente sacar temas de la agenda, si éstos se pueden resolver por medio de un
simple memorando, una carta, una corta entrevista o una llamada telefonica.

Nunca debe pedir a un grupo ideas o sugerencias si ya se tomo la decision definitiva, ya
que si los miembros del grupo no estan de acuerdo con su conclusion, se terminara por

pelear con ellos y esto no es productivo.

7.2 ORGANIZACION: ;COMO SE VA A HACER?

La reunion debe tener lugar en un sitio apropiado. Evitar un lugar ocupado en que haya
mucho transito de personas, llamadas telefonicas y muchas otras interrupciones que

distraeran del asunto en cuestion.

Todo lo que el dirigente y los asistentes necesiten debe estar a la mano. Una agenda

especifica contribuye a la validez de una reunion y ayuda a garantizar que ésta sea esencial.

La agenda debe repartirse a todas y cada una de las personas que participaran en la reunion,
de esta manera, llegaran a la reunién preparados para lo que se escucharéa y para proponer

soluciones.

Para que tanto la reunién como la agenda sean efectivas, ésta debe contener titulo, hora y

lugar, temas a tratar y nombre de los asistentes.

1 Titular la reunién. Ayuda a clarificar el enfoque y el alcance de los temas de
discusion. También les ayuda a los asistentes a identificar y a distinguir su reunion
de otras a las que tengan que asistir, y al dirigente le permitira aumentar o limitar su
agenda.

2 Incluir la hora de inicio y término de la reunién, asi como la fecha y lugar

exactos.
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3 Escribir una breve descripcion del tema central de la reunion. Definir el
problema o el alcance de los problemas que se piensan tratar en la reunion.

4 Enumerar los nombres y departamentos del personal que asistira. Indicar cual
de las personas enumeradas es el dirigente de la reunion.

5 Cada punto de la agenda debe contener tres apartados especificos:
e Un titulo corto para cada punto de la agenda.
e Una descripcion del problema o problemas.

e El objetivo que desea alcanzar en la reunion.

7.3 INTEGRACION: ;CON QUIENES SE VA A HACER?

Sin duda alguna una adecuada integracion de personal debe estar encabezada por un lider

que en este caso toma el papel de dirigente.

Debe ser un lider nato, ya que por simple imposicion no se le toma en cuenta ni se le da el
respeto que merece. En cambio, un lider que se gana el respeto de sus compaiieros por
actitud propia es de suponerse que sus decisiones serdn aceptadas positivamente por la

gente a su cargo.

El liderazgo se puede describir como la influencia que tiene una persona sobre otras por
medio de la cual éstas se sientan a gusto y con ganas de trabajar, por lo tanto, desempefiar
juntos el trabajo que se les ha asignado. Para que esto ocurra, debe existir una buena
comunicacion ya que es la base de todo trabajo en equipo, de esta forma se inicia una
armonia que provoca algo muy importante, que es sentirse motivado para realizar las cosas
y al lograr esto, en nuestra organizacién como consecuencia se obtendra que el personal se
sienta parte de la empresa para llegar a la meta principal que es el cumplimiento de los

objetivos, tanto del grupo como de la organizacion”.
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Pero esto no siempre es tarea facil ya que muchas veces no se cuenta con el personal para
realizar este trabajo y se tiene que iniciar su bisqueda ya sea dentro del grupo o dentro de la
empresa y de no ser asi, fuera de ellos, pero algunas veces la situacién es mas complicada
ya que el personal puede estar dentro de la empresa pero puede presentar una gran
resistencia al cambio o tiene un gran temor para arriesgarse a nuevas propuestas hechas por

los miembros del equipo.

En esta etapa es cuando un administrador debe aplicar una buena integracioén de personal,
ya que si se cuenta con un personal consciente y dispuesto a realizar las actividades
asignadas, un equipo trabajara productivamente alcanzando las metas para las que fueron

reunidos.

7.3.1 ;QUIEN DEBE ASISTIR A LAS REUNIONES DE TRABAJO?

Determinar a quién invitar es uno de los pasos de pre - planificacién que se requiere para

toda reunion.

Una falla de las reuniones de trabajo regulares es el aumento de la lista de invitados. Un
dirigente puede pensar que una vez invitado alguien a su reunioén semanal, esa persona debe
ser invitada todas las semanas siguientes. Si no es asi, se sentird insultada o amenazada.
Pero no es asi. Los gerentes o los empleados motivados y sinceros apreciardn que los
inviten a las reuniones cuando pueden participar inteligentemente; pero se sentirdn
frustrados si se espera que asistan a reuniones sin interés para ellos o para sus

departamentos.

Si se convoca una reunion para resolver un problema o una serie de problemas, para
verificar la marcha del trabajo, para informar a los asistentes o para completar una
iniciativa, siempre se debe hacer una prueba para determinar si es necesario que asistan las

personas que se piensa invitar.
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Se debe examinar el tema de la reunion en cuanto a sus componentes. ;Qué personas

necesito para resolver los problemas que se van a plantear en la reunién?

Para las reuniones de solucion de problemas es necesario cuestionarse lo siguiente: ;Con
qué personas debo contar para lograr soluciones o qué personas tendran un interés directo

en la solucion? Asi todos los asistentes se beneficiaran de alguna manera.

Para las reuniones de informacién preguntese, ;quién necesita ser informado o, cuando

necesito informacion, quién la tiene?

Algunas reuniones se convocan para anunciar nuevas politicas o nueva informacion, para lo
cual seria suficiente un memorando interno. Evite reuniones para dar informacion que no

requiere respuestas o interacciones.

Cuando convoque reuniones para obtener informacion de otros pregiintese: ;Quién tiene lo

que deseo? ;Obtendré la informacion durante la reunion? Es posible que se decida que una

entrevista menos foral funcionard mejor en muchos casos.

Para reuniones de trabajo pregunte: ;Quién va a trabajar directamente en el proyecto y debe
Jyo pregunite: ;, Y M y

asistir a la reunion?

La lista de asistentes a una reunioén de trabajo debe ser restringida al maximo posible.
Algunos trabajos deben realizarse en grupo, y para ello se hace una reunion que sea una
auténtica sesion de trabajo. Cuando se convoque una reunion de este tipo, es necesario
aclarar que no serd un periodo de discusion sino de trabajo. Es entonces cuando hay que ser

muy cuidadosos en la seleccion de personas que van a asistir.

Una reunion de trabajo no puede incluir a nadie que no contribuya con algo directamente al
proceso que se propone seguir. Se limita a dos o tres personas, cuando su nivel de asistencia

supera a tres, es improbable que se obtengan resultados.
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Los pasos que recomendamos para planificar la lista de invitados es la siguiente:

1

Tomar conciencia de las percepciones acerca de la asistencia a la reunion. Si se
excluyen personas, hablarles directamente y explicarles su determinacion.

No dejar de ser flexible. Invitar a personas que quieren asistir a la reunion de
trabajo, aunque no se considere que sea necesario que asistan, puede ser una
decision acertada.

Reducir el tiempo que se necesita para la reunion, haciendo reuniones individuales
mas pequefias cuando sea posible.

Cuando se presenten temas que no le interesan a todo el grupo, sugerir que otros
realicen prerreuniones y que luego informen al grupo en forma resumida.

No permitir que aumente la asistencia a las reuniones regulares. La reunion mas
eficaz y de mas éxito, perderd valor en medida en que se aumente la lista de
invitados.

Si algunas personas solicitan una reunién separada, preguntarles si lo que desean
discutir no se puede tratar con todo el grupo.

Reconocer la necesidad de hacer reuniones separadas en algunos casos.

7.4 DIRECCION: VER QUE SE REALICE

Como se menciond anteriormente, la direccidon consiste en sefialar a los miembros de un

equipo el camino correcto para realizar su trabajo. Una forma de hacerlo es delegando

responsabilidades.

Una buena delegacion no consiste en dar 6rdenes y abandonar a sus compaiieros, sino que

implica también la supervision de las actividades delegadas y reconocer las propuestas y

aciertos del personal.
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La direccion, como todos los demds pasos del proceso administrativo es muy importante,

ya que si el dirigente se descuida, puede perderse o arruinarse todo lo que se habia logrado.

Debemos procurar que el personal que integre las reuniones de trabajo se encuentre
siempre dentro de las tres siguientes premisas:

e Me gusta hacerlo y soy experto.

e Quiero y puedo hacerlo.

¢ Quiero, pero no sé hacerlo. ;De qué manera lo puedo realizar?

Evitando caer en las siguientes dos:
eS¢ hacerlo, pero no quiero.

o (dio esto.

Cuando el personal se encuentre dentro de las dos ltimas premisas; es sintoma de que no
se encuentra a gusto dentro de su grupo de trabajo o en el peor de los casos dentro de la
empresa. Es aqui cuando debemos hacer hincapi€ en la comunicacion y la motivacion, ya
que puede ser un empleado productivo, pero el simple hecho de estar en un ambiente
desagradable afectara su desempefio en las actividades encomendadas y/o en su trabajo en
general pudiendo contagiar a sus compafieros de equipo o de departamento. Para evitar caer
en esto, lo adecuado es tener una comunicacion siempre abierta entre los miembros del

equipo incluyendo al dirigente de éste.
QUE HACER PARA UNA DELEGACION EFICAZ?

Sin duda alguna una de las actividades mas dificiles de realizar es delegar tareas a otras

personas. Es por ello que se deben de considerar los siguientes puntos:

Identificar la responsabilidad. ;Quién responde para esa tarea?
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No hacerse cargo del trabajo delegado en otros. Nunca se debe permitir que alguien
descargue en otra persona el trabajo que se le asigno a él. En muchas reuniones, la tarea

inicial fracasa, y el dirigente termina por hacerse cargo.

No delegar sin consultar al grupo. Si se sabe a quién se le va a delgar una actividad ,

comentarlo y pedir opiniones al resto de los integrantes de la reunion.

Reconocer un trabajo bien hecho. Cuando una persona cumple con una tarea asignada,
completandola a tiempo y en la forma requerida, se debe dar a conocer a todos que aprecia

el trabajo de ésta.

7.4.1 REUNIONES DE TRABAJO BIEN DIRIGIDAS

Las reuniones de trabajo son el punto de partida en el que cada persona desarrolla su
comportamiento y su personalidad y el lugar en que dicho comportamiento puede tener el
mayor impacto en el rendimiento del equipo. La forma en que el dirigente y los asistentes
se comportan al reunirse constituye un factor importante en la creacién de un equipo muy

eficiente.

Debido a que el comportamiento de las personas que asisten a una reunion de trabajo es
distinta una de la otra, un dirigente debe ser muy cautelosos al observar y asi ir
conociendo poco a poco a cada uno de sus compaiieros, para saber qué tipo de actividades
se le pueden encomendar y tener la seguridad de que éstas seran desempefiadas

exitosamente.

Asi como los integrantes tiene su propio comportamiento, cada dirigente también es

distinto. Es por ellos que existe el dirigente moderado, el pasivo y el activo moderado.

Ser dirigente moderado significa que no les prohibe a otros participar y que no tiene la

actitud de que se trata de su reunion.
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Los dirigentes pasivos, en contraste, no dirigen ni ejercen su control y, en algunos casos, ni

siquiera tienen una agenda.

Un dirigente activo pero moderado siempre esta ejerciendo control y alcanza los mejores

resultados al lanzarle ideas al grupo y estimular la toma de decisiones.

La mayoria de las reuniones bien dirigidas tienen un proposito claro, participan todos,

aunque nadie tiene derecho a irse por la tangente, y no duran mas de lo necesario.

Para que un equipo se concentre mas en las necesidades de sus tareas, cada uno debe
entender y respetar una importante norma: “las reuniones bien dirigidas son responsabilidad
tanto del lider como de los miembros del equipo”. Sin embargo, en la mayoria de los casos,
la mentalidad imperante sostiene que la reunion es del lider, ante tal situacidn es
importante que también los miembros del equipo se sientan responsables de lo que pasa en

las reuniones.

Un lider puede aumentar la concentracion en las tareas de varias maneras:
e Asegurandose de que el equipo conozca el propdsito de la reunion, que sepa como
alcanzar dicho proposito y qué significado tiene para el equipo.
e Crear un ambiente en que las personas quieran participar.
e Acotar en forma efectiva a los miembros del equipo cuando se apartan de sus tareas.
o Establecer expectativas positivas paré el comportamiento de los miembros del

equipo.

Para ser un dirigente eficiente y respetado, se debe tener un enfoque claro de lo que la
reunioén debe realizar; pero, en ese contexto primero debe determinar si la reunion es el
mejor foro para su agenda. Por lo tanto, debe estar preparado para controlar tres fases en el
manejo de las reuniones: la planificacion previa, la direccion de la reunién misma, y el
seguimiento.
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Planificacion previa. ;Quién debe asistir, cuanto debe durar y, lo mas importante, qué
debe discutirse en ella? ;Con qué personas debo hablar antes de la reunion para que puedan
preparar los informes que voy a necesitar, los materiales que quiero repartir o los asuntos
importantes que tengan que aclarar? Y, ;cuando se publicard mi agenda? Es importante que
los asistentes también puedan planificar antes de la reunion misma, por ello, la importancia

de que la agenda sea publicada.

Direccion de la reunion. ;Como debe usted comportarse durante la reunion? Algunos
gerentes no se dan cuenta de la necesidad de guardar un equilibrio entre el control y la
permisividad, y equivocadamente dirigen sus reuniones con un pufio de acero. Asi, nadie
contribuye. Otros prefieren la popularidad a una reunion controlada con firmeza, y no
ejercen ninguna direccion. El término medio es la reunion cordial y reposada, aunque
controlada, en la que el dirigente esti constantemente ejerciendo control pero permitiendo

que todos contribuyan libremente.

Los dirigentes son mas eficientes cuando delegan bien y equilibradamente, cuando estan
mas dispuestos a hacer preguntas que a imponer respuestas y cuando hablan muy poco

durante la reunion misma.

El seguimiento. Una reunion se puede considerar un éxito cuando todos los elementos que
la integran estan presentes. Esto no so6lo incluye el tiempo exacto de la reunion, si no que
ademds se toma en cuenta los dotes de dirigente y la asignacion de tareas, atributos
esenciales, que sientan la base para un auténtico paso hacia la acciéon cuando la reunién

acaba.
Una de las mayores responsabilidades del dirigente es asegurarse de que se completen las

tareas. Se puede delegar eficazmente, determinar la duracion y creer que la reunién fue un

gran €xito. Pero esto s6lo es cierto si los asistentes cumplen. El dirigente debe tener la
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capacidad de hacer un seguimiento de los proyectos en los dias y las semanas que siguen a

la reunion, y asegurarse de que todos cumplan con lo prometido.

La gente no siempre reacciona voluntariamente pero, como dirigente, debe estar preparado

para poder manejar las diferencias de opinion sobre las tareas asignadas en la reunion.

La tarea de dirigente requiere una comunicacion cuidadosa y completa no s6lo durante la

reunion sino bastante después de ésta.

7.4.2 ;QUE HACER PARA QUE LOS ASISTENTES PARTICIPEN?

Un dirigente debe crear un foro en el que las personas se sientan libres para expresar sus
ideas y participar. Tanto los asistentes que hablan como los que no lo hacen, pueden hacer
contribuciones de valor para la reunion. Sin embargo, como dirigente, usted estd en

posicion de equilibrar los factores de participacion.

Es muy positivo hablar antes de la reunién con algunos de los asistentes mas pasivos.
Permita que una persona pasiva haga un informe, presente ideas o haga una propuesta para

un cambio en los procedimientos.

Su trabajo como dirigente no es guiar la reunion estrictamente de acuerdo con una serie de

reglas, sino crear un foro en que sean posibles la accion y la eficacia.
Un buen dirigente se asegura de que a todos los que tengan algo que decir se les dé la

oportunidad de expresarlo, que las personas indicadas tomen las decisiones apropiadas y

que los participantes compartan equitativamente la participacion.
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7.5 CONTROL: ;COMO SE HA REALIZADO?

Un dirigente debe dirigir no sélo durante la reunién, sino también después

Asignar tareas no es suficiente. El dirigente debe tomar la iniciativa para asegurarse de que

la persona indicada o el departamento apropiado cumplan lo prometido.

La prictica de reunirse no estd completa hasta que haya tenido lugar una accion de

seguimiento.

El dirigente de la reunién, debe encargarse de que todos los que acepten una tarea

completen el trabajo a tiempo. ;Como se logra esto?

a)

b)

Sentando las bases con suficiente participacion. Antes de la reunion, hablar con las
personas que van a asistir a €sta con respecto a las tareas que se les pueden asignar.
Establecer tareas especificas. A veces las reuniones no dan por resultado una acciéon
porque las tareas son vagas. Cada tarea debe hacerse tan directa y especificamente
como sea posible.

Escribir y distribuir las tareas. Resumir un memorando de todas las tareas asignadas
y aceptadas. Enviar el memorando a todos los que asistieron a la reunion, y pedir
que sea contestado.

No pasar por alto la linea de mando. El dirigente de la reunidn es responsable de
informar a su supervisor sobre lo que acontece.

Hacer el seguimiento en persona. Algunas personas no leen los memorandos, o
concluyen que no se requiere una accién o una respuesta. Se les debe preguntar si
han tenido la oportunidad de leer el memorando, si han propuesto cambios o
aclaraciones y que si estan de acuerdo con las conclusiones y con el plan de accion.
Solicitar ayuda. Cuando alguien no realiza la tarea encomendada, lo mejor es
reunirse con esa persona, explicindole el problema y la necesidad de que se
complete la tarea a tiempo. Debe existir una ayuda bilateral . Si esto falla y la tarea
no se realiza, en el futuro se debe evitar asignarle tareas de importancia a esa

persona.
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g) Usar los recursos mas confiables. Infortunadamente, algunos asistentes no toman en
serio las reuniones. Nada de lo que se acuerde en una reunion cuenta realmente para
ellos. Es necesario confiar en las personas que se sabe que cumplen sus promesas.
Cuando se elabore la lista de asistentes para reuniones futuras, recordar en quién se

puede confiar y en quién no.

Hay que definir las tareas tan claramente como sea posible, y asegurarse de que la persona

que recibe las instrucciones tenga una idea igualmente clara de lo que se espera de ella.

7.6 ¢(SON LAS REUNIONES DE TRABAJO INEFICACES?

Muchas veces aunque se plantean y se discuten muchos problemas, las reuniones no llevan
a la accién porque:
¢ Quitan mucho tiempo.
e Participan demasiadas personas.
e Gran parte de la discusion incluye temas que sélo les interesan a unos pocos
asistentes.

¢ Nunca se identifica la accion de seguimiento y no se asignan tareas especificas.

Una sefial de direccién ineficaz es que los altos ejecutivos convoquen una serie de

reuniones para plantear y discutir problemas, pero dejen de insistir en la accion.

Una reunion que tiene €xito es la que da buenos resultados, de acuerdo con el nimero de

soluciones que genera.

Muchas empresas hacen reuniones realmente eficaces que dan por resultado soluciones.

Pero muchas otras usan los foros para debatir problemas sin sacar conclusiones. Si nadie
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define qué acciones hay que realizar, quién debe realizarlas y en qué plazo, los problemas

volveran a surgir.

Las reuniones que no conducen a la accion hacen bajar la moral y les restan eficiencia a los
asistentes. En lugar de lograr una mejor comunicacion, los gerentes descubren que aunque
se aumente la frecuencia de las reuniones, los resultados son tan esquivos como siempre.

Pero, ;quién es el responsable de resolver este problema?

Aunque un problema sea del interés de todos los presentes, una solucion sélo sera posible

cuando alguien tenga la tarea primaria de ejecutarla.
Cuando una persona no esta dispuesta a trabajar con otros en la solucion de los problemas

planteados ante la reunion, esa persona no debe estar en élla. “Participe” ofreciéndose a

trabajar con los demas.
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CONCLUSIONES

El individuo es un ser social por naturaleza, es por ello que necesita interactuar con otras
personas para satisfacer sus expectativas, ya que es muy dificil no relacionarse con los

demas.

El unirse a un grupo o equipo de trabajo no es tarea ficil, ya que cada persona piensa,
actiia y reacciona diferente y ademas, porque no todos tenemos las mismas aptitudes,

habilidades y actitudes.

Se necesita planear y estudiar muy bien el trabajo en equipo, ya que no todos los caracteres
de las personas son afines. Todos tenemos rasgos de personalidad distintos y eso trae
muchas veces como consecuencia aspectos negativos como roces y conflictos entre los
integrantes del equipo. Pero para eso existe la ciencia del Comportamiento organizacional,
que estudia la conducta, actitudes y el desempefio humano en las organizaciones. Nos
hemos percatado que llevando a cabo su aplicacion es mucho mas facil integrar o reunir a

las personas para solucionar los conflictos que entre ellas hayan surgido.

Para que una reunion de trabajo se efectie adecuadamente, se necesita una comunicacion
clara y abierta, ya que es la base de un buen desempefio laboral. En el caso de las
reuniones de trabajo, se recomienda utilizar la comunicacion multidireccional, ya que con

ésta se logra un retroalimentacion mayor que con cualquier otro tipo de comunicacion.

Una comunicacion idonea se debe realizar con mucho tacto y motivacion diaria al el
empleado, escuchar sus problemas, explicarle sus funciones, decirle lo que se esperade él y
cuales son sus objetivos a alcanzar, ya que sin estos aspectos el empleado se conformara
solo con realizar las actividades que le corresponden, y no como un empleado motivado

que da mas de lo que se espera de €1, dicho de otro modo, supera las expectativas de su jefe.
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Cuando uno o varios empleados se encuentran insatisfechos o desmotivados con su trabajo,
empiezan a surgir problemas laborales y por ende, disminuye la productividad; es aqui
cundo un plan de desarrollo organizacional debe ser aplicado para asi asegurar el
crecimiento mutuo de la empresa y sus empleados o bien, realizar un cambio que nos ayude

a resolver los problemas que presente la organizacion.

El desarrollo organizacional es reciente, sin embargo, consideramos que su aplicacion es de
suma importancia para el crecimiento tanto de la empresa como el de sus empleados, ya

que una buena salud organizacional se refleja en el rendimiento de éstos.

Participar, proponer, asi como solucionar problemas de la empresa son algunas de las
finalidades de las reuniones de trabajo, las cuales pueden ser alcanzadas mediante el
empleo de técnicas como la lluvia de ideas, grupos de discusion de caos, corrillo, entre

otros, debido a que se toman en cuenta las ideas de cada uno de los asistentes a la reunién.

Las reuniones de trabajo no s6lo competen a una sola persona, es el equivalente a toda una
serie de esfuerzos de todos los asistentes, y el objetivo de una reunion es precisamente
trabajar en equipo. De no alcanzar dicho objetivo, la reunion no habra valido la pena. Para
muchas personas el asistir a una reunion de trabajo significa aburrimiento y pérdida de
tiempo ya que son demasiado largas e improductivas, pero ;a qué se debe esto? Existen

muchas razones entre las que destacan:

e Falta de agenda. Esta es un requisito en la que los participantes deben trabajar juntos.

o Falta de objetivos. Se deben identificar previamente los objetivos especificos del
grupo en cuestion. Sin objetivos, no puede haber trabajo en equipo, ya que no se
indica lo que el grupo debe o espera lograr.

¢ Falta de participacion. Se debe invitar a los asistentes a participar en las reuniones de
trabajo. Un hecho inevitable es que las personas rara vez se ofrecen a hablar, aunque

lo hagan bien cuando se lo solicitan. A un dirigente le desconcierta que nadie tome la
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palabra en sus reuniones, pero un buen dirigente sabe la importancia de permitir que
los asistentes aporten ideas para tomar un plan de accion.

e No se ha prestado atencion a las alianzas o las rivalidades que puedan existir entre
los asistentes.

e Ausencia de un liderazgo y autoridad indiscutibles.

e Incapacidad para exponer las ideas de manera clara.

¢ Exceso de interrupciones.

o Demasiado tiempo perdido en examinar el “porqué” en vez del “como”, ya que esto
nos llevara a actuar en circulo vicioso sin encontrar una verdadera solucion.

¢ Decisiones confusas o contradictorias, debido a que no se reafirm¢ lo acordado por

los asistentes.

Las reuniones de trabajo juegan un papel muy importante dentro de cualquier tipo de
empresa, ya que de ellas parte la solucion eficaz de infinidad de problemas, ademas de

ayudar a alcanzar los objetivos tanto individuales como organizacionales.

Dirigir es una de las tareas mas complicadas que existen, ya que consiste en informar ideas,
propiciar conductas, motivar a las personas y delegar responsabilidades. Por ello el éxito
de una organizacion depende principalmente del elemento humano y es, en una reunion de
trabajo, donde se destacan las potencialidades y habilidades de cada una de las personas
que la integran y que estan dispuestos a compartir éxitos y responsabilidades con la
finalidad de tener una empresa que logre triunfos laborales y crecer competitivamente en el
mercado, esto traerd como consecuencia un personal satisfecho con su trabajo que

desarrollard nuevas expectativas dentro de la empresa o bien desarrollarlas fuera de ella.
Por lo tanto, consideramos que las reuniones de trabajo son una herramienta fundamental

para mantener o sacar a flote a cualquier organizacién por muy grande o pequeiia que ésta

sea, ya que en dichas reuniones se pueden tratar temas de diversa indole laboral.
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AVEND

CARACTERISTICAS PRIMARIAS DE LA PERSONALIDAD

Reservado

Extrovertido

Menos inteligente

Afectado por sentimientos

Mas inteligente

Sumiso

Emocionalmente estable

Serio

Dominante

Utilitario

Despreocupado

Timido

Meticuloso

Terco

Arriesgado

Confiado

Sensible

Practico

Suspicaz

Imaginativo

Franco

Seguro de si mismo

Sagaz

Conservador

Aprensivo

Dependiente del grupo

Experimentador

Descontrolado

Autosuficiente

Relajado

Controlado

Tenso
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ANEXOB

AUMENTE SU AUTOCONOCIMIENTO: EVALUE SU SITIO DE CONTROL

Instrucciones: Lea las siguientes frases e indique si estd de acuerdo con la opcién A o con

la B.

A
1 Ganar mucho dinero es, principalmente,

B
1 Los ascensos se ganan mediante el

cosa de conseguir las oportunidades correctas.  trabajo duro y la persistencia.

2 He notado una conexion directa entre qué
tan duro estudio y las calificaciones que
obtengo.

3 El niimero de divorcios indica que es cada
vez mas la gente que no hace suficiente
esfuerzo para que funcione su matrimonio.

4 Es tonto pensar que uno puede cambiar
realmente las actitudes basicas de otra
persona.

5 Conseguir un ascenso es, en realidad, cosa
de ser solo un poquito mas afortunado que
la persona siguiente.

6 Si uno sabe como tratar a la gente, es en
realidad bastante facil conducirla.

7 Las calificaciones que obtengo son el
resultado de mis propios esfuerzos,
la suerte tiene poco o nada que ver con ello.

8 La gente como yo puede cambiar el curso de
los asuntos mundiales si se hace oir.

9 Muchas de las cosas que me suceden
probablemente sean asunto de suerte.

10 Llevarse bien con la gente es una habilidad

2 Muchas veces las reacciones de los
maestros me parecen impensadas.

3 El matrimonio es principalmente un
juego de azar.

4 Cuando tengo raz6n puedo convencer a

otros.

5 En nuestra sociedad, el poder de lo que
una persona gane en el futuro depende

de su habilidad.

6 Tengo poca influencia sobre la forma

en que otras personas se conducen.

7 Algunas veces siento que no tengo nada

que ver con las calificaciones que
obtengo.

" 8 Es sdlo una fantasia bien intencionada
creer que uno puede influir en lo que

sucede en nuestra sociedad en
general.

9 Yo soy el amo de mi destino.

10 Es casi imposible deducir como se
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que debe practicarse. puede complacer a algunas personas.

Fuente: Adoptado de Julian B. Rotter,, "External control and internal control,
Psychology Today (junio de 1971), pag. 42. Derechos reservados, 1971, por la American
Psychological Association. Adaptado con autorizacion.

Clave para calificar:
Dése un punto por cada una de las siguientes selecciones: 1 B, 2A, 3A, 4B, 5B, 6A, 7A,
8A,9B y 10 A. Las calificaciones pueden interpretarse como sigue:

8-1 0 Alto sitio interno de control

6-7 Moderado sitio interno de control
5 Mixto

3-4 Moderado sitio externo de control
1-2  Alto sitio externo de control
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ANEX0 €

AUMENTE SU AUTOCONOCIMIENTO: ;QUE TAN MAQUIAVELICO ES

USTED?

Instrucciones: Para cada declaracion, encierre en un circulo el nimero que se parece a su

actitud.
En Desacuerdo De acuerdo

Declaracion Mucho | Algo | Neutral | Algo |Mucho
1 Lamejor forma de manejar a la gente

es decirle lo que desean escuchar. 1 2 3 e 5
2 Cuando le pide a alguien que hago algo

por usted prefiere darle la razon real por 1 2 3 4 5

laque se lo pide que darle razones que

pudieran tener mayor peso.
3 Es dificil salir adelante sin hacer las cosas

rapido aunque no tan bien. 1 2 3 LB -
4 Lo mas seguro es suponer que toda la

gente tiene un vicio, que saldrd a la luz 1 2 3 4 5

cuando surja la oportunidad.
5 Uno debe pasar a la accion solo cuando es

moralmente correcto. 1 2 3 4 S
6 La mayoria de la gente es basicamente

buena y amable. I 2 3 4 5
7 No hay justificacion para mentir

1 2 3 | 4 | 5

8 La mayoria de la gente olvida con mas

facilidad la muerte de su padre que la 1 2 3 4 5

pérdida de su propiedad. »
9 En general, la gente no trabaja duro a

menos que se le obligue a ello. 1 2 3 4 5
10 Cualquiera que confia totalmente en otra

persona esta buscando problemas 1 2 3 4 | 3

Fuente: R. Christie y EL. Geis, Studies in Machiovellianism, Academic Press, 1970.

Reimpreso con autorizacion.
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Clave para calificar:

Para obtener su calificacion maquiavélica, sume el numero que haya circulado en las
preguntas 1, 3,4, 5,9 y 1 0. Para las otras cuatro preguntas, invierta los nimeros que ha
marcado: el 5 se convierte en 1,el4en2,el2en4,yel 1 en 5. Sume los diez nimeros para
encontrar su calificacion. Cuanto més alta sea ésta, mas maquiavélico es usted. En una
muestra al azar de adultos estadounidenses, el promedio nacional fue de 25.
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ANEXOD

AUMENTE SU AUTOCONOCIMIENTO ;COMO ESTA SU AUTOESTIMA?

Instrucciones: Responda a cada una de las siguientes preguntas franca y honestamente. En
seguida de cada pregunta escriba 1 , 2, 3, 4 6 5, de acuerdo con lo bien que cada frase lo

describe a usted.
1 = Esta afirmacion lo describe muy frecuentemente.
2 = Esta afirmacion lo describe con cierta frecuencia.
3 = Esta afirmacion lo describe algunas veces.
4 = Esta afirmacion lo describe muy de cuando en cuando.
5 = Esta afirmacion lo describe prdcticamente nunca.

1 ;Qué tan frecuentemente siente usted que no hay nada que pueda hacer bien?
2 ;Qué tan frecuentemente se siente usted preocupado o temeroso cuando habla
frente a una clase o grupo de personas de su misma edad?
3 (Qué tan frecuentemente siente usted que se ha manejado bien en una reunién
social?
4 ;Qué tan frecuentemente siente usted que puede hacer todo bien?
5 ({Qué tan frecuentemente se siente usted comodo cuando inicia una conversacion
con gente que no conoce?
6 (Qué tan frecuentemente se siente usted consciente de si mismo?
7 ¢Qué tan frecuentemente siente usted que es una persona de éxito?
8 ;/Qué tan frecuentemente tiene usted problemas de timidez?
9 ;/Qué tan frecuentemente se siente usted inferior a la mayoria de la gente que
conoce?
10 ¢Qué tan frecuentemente siente usted que es un individuo sin valor?
11 ;Qué tan frecuentemente se siente usted confiado en que estéa asegurado ¢l éxito
en su futuro empleo o carrera?
12 ;Qué tan frecuentemente se siente seguro de si mismo cuando esta entre
extrafios?
13 ;Con qué frecuencia siente usted confianza de que algln dia la gente lo observe
y lo trate con respeto?
14 En general, ;qué tan frecuentemente siente confianza en sus habilidades?
15 ¢ Qué fan frecuentemente se preocupa acerca de como se lleva con otras
personas?
16 ;Qué tan frecuentemente siente que no se gusta a si mismo?
17 {Con qué frecuencia se siente tan desanimado consigo mismo que se pregunta si
hay algo que realmente valga la pena?
18 ;Qué tan frecuentemente se preocupa de si a otra gente le gusta estar con usted?
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19 ;Qué tan frecuentemente se siente usted bien con su propio desempefio cuando
habla enfrente de una clase o grupo de gente de su misma edad?

20 ¢Qué tan frecuentemente se siente seguro de si mismo cuando habla en una
discusion de clase?

Desarrollado por A H. Eagiy y adoptado de J.R. Robinson y PR. Shover, Measures of
Social Psychological Attitudes (Ann Arbor, MI: Institute of Social Research, 1973),
pégs. 79-80. Se usa con autorizacion.

Clave para calificar:

Sume sus calificaciones de la columna izquierda para las siguientes diez preguntas: 1, 2,
6,8,9,10,15,16,1 7y 18. Para las otras diez preguntas, invierta su calificacion (es
decir, 5 se convierte en 1,4, en 2).

Cuanto mas elevado sea su calificacién, mayor es su autoestima.
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ANEXO E

AUMENTE SU AUTOCOMOCIMIENTO
(TIENE USTED BUEN AUTOCONTROL?

Indique el grado en el que usted cree que las siguientes declaraciones son verdaderas o
falsas, encerrando el nimero apropiado en un circulo; por ejemplo, si una declaracion

siempre es verdadera, circule el 5 que esta junto a la declaracion.

5 = Siempre cierto.

4 = Por lo general, cierto.

3 = Algo cierto, pero con excepciones.
2 = Algo falso, pero con excepciones.
1 = Por lo general, falso.

0 = Siempre falso.

1 En situaciones sociales, tengo la habilidad para modificar mi 5 2 0
comportamiento si creo que es necesario. S
2 Con frecuencia puedo leer correctamente en los ojos de la gente |5 2 0
sus verdaderas emociones. ) g
3 Tengo la habilidad para controlar la forma en que impactoala |5 2 0
gente es de acuerdo con la impresion que deseo dar. —ig
4 En las conversaciones, soy sensible hasta del cambio més ligero |5 2 0
en la expresion facial de la persona con la que estoy
conversando.
5 Mis poderes de intuicidn son grandes cuando trato de 5 2 0
comprender las emociones y motivos de las demas personas.
6 Por lo general, puedo darme cuenta de cuando las otras personas | 5 2 0
consideran que un chiste es de mal gusto, aunque se puedan reir
de manera convincente.
7 Cuando siento que la imagen que estoy dando no rinde frutos, la | 5 2 0
puedo cambiar facilmente por otra que si los da.
8 Por lo general, me doy cuenta cuando he dicho algo inapropiado | 5 2 0
leyendo los ojos de quien me escucha.
9 Tengo dificultades para cambiar mi comportamiento para que se |5 2 0
ajuste a personas y situaciones diferentes. 0y AN
10 Encuentro que puedo ajustar mi comportamiento para satisfacer | 5 2 0
los requerimientos de cualquier situacion en la que me
encuentro.
10 Si alguien me esta mintiendo, por lo general lo s¢ de inmediato | 5 2 0
por su expresion.
11 Aun cuando pueda ser provechoso para mi, tengo dificultades |5 2 0

para presentar una buena imagen.




12 Una vez que yo sé qué es lo que exige la situacion, es facil 5 - % 3 2 18
para mi regular mis acciones para que concuerden con ella.

Fuente: R.D. Lennox y R.N. Wolfe, 'Revision of the Seif-Monitoring Scaie', Journal of
Personality and Social Psychology (junio de 1984), pag. 1361. Derechos reservados, 1984,
por la American Psychological Association. Reimpreso con autorizacion.

Clave para calificar:

Para obtener su calificacion, sume los nimeros circulados, excepto las calificaciones
invertidas para las preguntas 9 y 12. En éstas, el 5 se convierte en 0, el 4 en 1, y asi
sucesivamente. Se define a los de alto autocontrol como aquellas personas con

calificaciones aproximadas de 53 o més.
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AUMENTE SU AUTOCONOCIMIENTO: ;ACEPTA USTED RIESGOS?

Para cada una de las siguientes situaciones, indique las probabilidades minimas de éxito
que usted exigiria antes de recomendar que se eligiera una alternativa en lugar de otra.
Procure colocarse en la posicion de la persona central en cada una de las situaciones.

1 El sefior B, contador de 45 afios, ha sido informado recientemente por su médico de que
tiene una seria enfermedad del corazon. El padecimiento tiene la suficiente seriedad como
para obligarlo a que cambie muchos de sus habitos de vida mas arraigados -reduccion de la
carga de trabajo, cambio drastico de dieta, renunciar a sus pasatiempos favoritos en horas
de descanso-. El médico sugiere que se podria intentar una operacién quirirgica delicada
que, si tuviera éxito, aliviaria completamente la condicion del corazon. Pero no se puede
asegurar el éxito de tal operacion y, de hecho, podria resultar fatal.

Imaginese que usted estd aconsejando al sefior B. A continuacién se ofrece una lista de
varias probabilidades de que la operacion tenga éxito. Marque la probabilidad mas baja
que considere aceptable para que la operacion se intente.

Marque aquisi cree que el sefior B no debe someterse ala operacion, no importa
cuéntos sean las probabilidades de éxito.

Las probabilidades son 9 en 1 0 de que la operacién sea un éxito.

Las probabilidades son 7 en 1 0 de que la operacion sea un éxito.

Las probabilidades son 5 en 1 0 de que la operacion sea un éxito.

Las probabilidades son 3 en 1 0 de que la operacion sea un éxito.

Las probabilidades son 1 en 1 0 de que la operacion sea un éxito.

2 El sefior D es capitin del equipo de fiitbol de la universidad X. La universidad X estara
jugando contra su rival tradicional, la universidad Y, en el ultimo juego de la temporada.
El juego esta en sus tltimos segundos y el equipo del sefior D, la universidad X, esta abajo
en el marcador. La universidad X fiene tiempo para realizar una sola jugada mas. El
capitan, sefior D, tiene que decidir si seria mejor aceptar un empate con una jugada que es
casi seguro que tenga €xito o, por el contrario, intentar una jugada mas complicada y
riesgosa que podria significar la victoria si tiene éxito o la derrota si fracasa.

Imaginese que estd aconsejando al sefior D. A continuacion se ofrecen varios
probabilidades de que salga bien la jugada arriesgada. Marque la probabilidad mds baja
que usted consideraria aceptable para que se intentara la jugada arriesgada.

Marque aqui si cree que el sefior D no debe intentar la jugada arriesgado, sin
importar las probabilidades.
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Las probabilidades son 9 en 10 de que la jugada arriesgada salga bien.

Las probabilidades son 7 en 10 de que la jugada arriesgada salga bien.

Las probabilidades son 5 en 10 de que la jugado arriesgada salga bien.

Las probabilidades son 3 en 10 de que la jugada arriesgada salga bien.

Las probabilidades son 1 en 10 de que la jugada arriesgada salga bien.
3 La sefiora K es una mujer de negocios con éxito, que ha participado en diversas
actividades civicas de alto valor para la comunidad. La sefiora K ha sido entrevistada por
los lideres de su partido politico como posible candidato al congreso en las siguientes
elecciones. El partido de la sefiora K es minoritario en el distrito, aunque ha ganado alli
ocasionalmente elecciones en el pasado. A la sefiora K le gustaria tener un puesto politico,
pero hacerlo involucraria un fuerte sacrificio financiero, puesto que el partido no dispone de
suficientes fondos para la campafia. También tendria que soportar los ataques de sus
oponentes politicos en una campatfia ardua.

Imaginese que estia aconsejando a la sefiora K. A continuacion se da una lista de varias
probabilidades de que la sefiora K pueda ganar la eleccién en su distrito. Marque la
probabilidad més baja que usted consideraria aceptable para que valiera la pena que la
sefiora K se postulara por un puesto politico.

Marque aqui si cree que la sefiora K no debe intentar participar, sin importar las

probabilidades.

Las probabilidades son 9 en 10 de que la sefiora K gane.

Las probabilidades son 7 en 10 de que la sefiora K gane.

Las probabilidades son 5 en 10 de que la sefiora K gane.

Las probabilidades son 3 en 10 de que la sefiora K gane.

Las probabilidades son 1 en 10 de que la sefiora K gane.
4 A la sefiora L, investigadora en fisica de 30 afios de edad, se le ha dado un nombramiento
por cinco afios por parte de uno de los principales laboratorios universitarios. Al meditar
sobre los siguientes cinco afios, comprende que podria trabajar sobre un problema dificil a
largo plazo, para el que, si se pudiera encontrar una solucion, resolveria temas cientificos
basicos en su campo y le acarrearia elevados honores cientificos. Sin embargo, si no se
encontrara la solucion, la sefiora L tendria poco que mostrar por sus cinco afios en el
laboratorio y esto le haria dificil conseguir después un buen trabajo. En cambio podria,
como lo hace la mayoria de sus asociados profesionales, trabajar en un conjunto de
problemas de corto plazo, donde seria mas facil encontrar las soluciones pero donde los
problemas tienen una menor importancia cientifica.

Imaginese que estd aconsejando a la sefiora L. A continuacion sigue una lista de varias
probabilidades de que se pueda encontrar una solucién al problema de largo plazo que la
sefiora L tiene en mente. Marque la probabilidad mas baja que usted consideraria aceptable
como para que valga la pena que la sefiora L trabaje en el problema mas dificil de largo
plazo.
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Las probabilidades son 1 en 10 de que la sefiora L resuelva el problema de
Largo plazo.

Las probabilidades son 3 en 10 de que la sefiora L resuelva el problema de
largo plazo.

Las probabilidades son 5 en 10 de que la sefiora L resuelva el problema de
largo plazo.

Las probabilidades son 7 en 10 de que la sefiora L resuelva el problema de
largo plazo.

Las probabilidades son 9 en 10 de que la sefiora L resuelva el problema de
largo plazo.

Marque aqui sicree que la sefiora L no debe escoger el problema dificil de largo
plazo, sin importar las probabilidades.

Fuente: Adoptado de N. Kogan y M.A. Wallach, Risk Taking: A Study in Cognition and
Personality (Nueva York: Holt, Rinehart y Winston, 1964), pags. 256-261.

Clave para calificar:

La serie anterior de situaciones esta basada en un cuestionario méas largo. Como tal, la
intencién es que sus resultados indiquen una orientacion general a asumir riesgos en lugar
de actuar como una medida exacto. Para calcular su calificacion para asumir riesgos, sume
las probabilidades que esta dispuesto a asumir y dividalas entre 4. Para cualquiera de las
situaciones en las que decida no asumir el riesgo, sin importar las probabilidades,
califiquese con un 7/ 0. Cuanto mas bajo sea su calificacién, mas riesgos asume usted.
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